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Resumo

O estudo intitulado “A influéncia da lideranca na motivacdo e desempenho dos
colaboradores — um estudo de caso da Palopina”, visa compreender de que modo os estilos
e praticas de liderancga se manifestam na Paldpina, analisando em particular a percecao
dos colaboradores sobre o impacto dessas praticas na sua motivagdo e até que ponto

contribuem para o desempenho individual e coletivo da empresa.

A metodologia desta investigagdo consistiu num estudo exploratdrio de natureza
qualitativa, em funcdo de um estudo de caso na empresa Palopina — Transportes e
Logistica, Lda. Realizaram-se 14 entrevistas semiestruturadas, duas com dois socios e
doze com colaboradores dos setores de Transporte ¢ Logistica, de forma a recolher
respostas aprofundadas sobre os estilos e as praticas de lideranca e os seus efeitos na

motivacao e no desempenho.

Os resultados revelam quatro estilos de lideranga predominantes na Palopina: o
Participativo, que fomenta a participacdo ativa e envolvimento dos colaboradores nas
decisoes do dia a dia, o Transformacional, que impulsiona a inovagao € 0 compromisso
dos colaboradores, o Situacional/Contingencial, que garante flexibilidade e
adaptabilidade face a diversas situagdes, € o Auténtico, que refor¢a a confianca através
da transparéncia e proximidade. No que diz respeito a motivagdo, destacam-se fatores-
chave como o reconhecimento, respeito e apoio, condi¢des de trabalho, equilibrio entre
vida profissional e familiar, e ambiente organizacional. No estudo do desempenho os
resultados demonstram que os colaboradores sdo impactados pela iniciativa individual,
relagdes humanas e respeito, desempenho em situagdes de pressao, compromisso com a
empresa, justica e presenca na lideranga, exemplo, apoio e reconhecimento, feedback
continuo e sugestdes de melhoria. Reconhecem-se algumas limitagdes que dizem respeito
a amostra restrita de apenas 12 colaboradores, num universo de 80 pessoas, pode
comprometer a representatividade bem como o caracter unico do estudo de caso impedir
a generalizagdo para outras organizagdes. Realca-se que a auséncia de indicadores
estatisticos € o complemento do estudo com grupos focais e métodos de observagao sao

sugestdes em conta para futuras investigacdes.



Conclui-se que a Lideranga da Palopina, que coordena diferentes estilos de lideranga cria
um ambiente organizacional que se revela positivo e que eleva simultaneamente a

motivacao e o desempenho na Palopina.

Palavras-chave: Lideranga, Estilos de Lideranga, Motivacao, Desempenho.



Abstract

The study entitled “The Influence of Leadership on Employee Motivation and
Performance — A Case Study of

pina” aims to understand how leadership styles and practices manifest at Palépina by
examining employees’ perceptions of the impact of these practices on their motivation
and the extent to which they contribute to both individual and collective performance

within the company.

This research employs an exploratory, qualitative methodology in the form of a case study
at Palopina — Transportes e Logistica, Lda. Fourteen semi-structured interviews were
conducted with two partners and twelve employees from the Transport and Logistics
divisions to gather in-depth insights into leadership practices and their effects on

motivation and performance.

The findings reveal four predominant leadership styles at Palopina: Participative, which
encourages active involvement and engagement of employees in daily decisions;
Transformational, =~ which drives innovation and employee commitment;
Situational/Contingency, which ensures flexibility and adaptability in varied contexts;
and Authentic, which builds trust through transparency and closeness. Regarding
motivation, key factors include recognition, respect and support, working conditions,
work—life balance, and organizational climate. In terms of performance, employees are
influenced by individual initiative, interpersonal relationships and respect, performance
under pressure, organizational commitment, fairness and presence in leadership, role
modeling, support and recognition, continuous feedback, and suggestions for

improvement.

Several limitations are acknowledged: the restricted sample of only twelve employees out
of a total workforce of eighty may affect representativeness, and the single-case design
limits generalizability to other organizations. The absence of statistical performance
indicators is noted, and future research is recommended to incorporate focus groups,

observational methods, and quantitative measures.
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It is concluded that Palopina’s leadership, by integrating multiple leadership Styles,
creates a positive organizational environment that simultaneously enhances both

motivation and performance.

Keywords: Leadership, Leadership Styles, Motivation, Performance.
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Introducao

Ao longo dos ultimos anos, a lideranga tem sido um tema fundamental para a
compreensdo dos resultados das empresas, sendo reconhecida como um fator
determinante para o desempenho e motivagdo dos colaboradores inseridas no ambiente
organizacional. No contexto atual, marcado por rapidas e constantes transformacgdes
tecnologicas, econdmicas e socias, além da instabilidade politica mundial, torna-se
imperativo conhecer a forma como o estilo de lideranga influenciam os comportamentos

individuais e coletivos.

O tema em estudo foca-se na andlise e compreensdo da lideranca como um fendmeno
organizacional, ndo s6 para a obten¢do de resultados e cumprimento de metas, mas na
capacidade de influenciar o comportamento dos colaboradores, inserindo-os em
ambientes motivadores, colaborativos e sustentaveis. Posto isto, € fundamental a analise
pratica da lideranga nas organizagdes atuais, especialmente no setor dos transportes, onde
o desempenho das equipas esta diretamente relacionado com a capacidade dos seus

lideres de direcionar, mobilizar e motivar os seus colaboradores.

A motivacdo para efetuar o estudo nesta area advém da combinacdo de interesses
profissionais e académicos. Através da nossa experiéncia profissional, observamos
diversas praticas de estilos de lideranga e a forma como isto influéncia o desempenho e a
motivacao dos colaboradores no seu local de trabalho. Pretendendo aprofundar os nossos
conhecimentos de forma a poder contribuir para desenvolver estilos de lideranga que
promovam um ambiente de trabalho positivo, com colaboradores motivados e com
melhores desempenhos, para a obtencao de melhores resultados. Ao analisar a interse¢ao
entre lideranga, motivacdo e desempenho existe a oportunidade de contribuir para um
campo que, embora muito estudado, ainda possui espaco para novas informacdes
pertinentes, com o intuito de fornecer recomendagdes praticas baseadas num estudo de
caso, contribuindo para o desenvolvimento de praticas de lideranga que melhorem a
motivacdo e desempenho dos colaboradores. Além do mais, este estudo fornece
informagdes oportunas para qualquer profissional envolvido em gestdo ou em papeis de
liderangca nas organizagdes, proporcionando uma compreensdo mais profunda das

dindmicas organizacionais e das suas implicacdes.

O objetivo do estudo é compreender de que forma os estilos de lideranca praticados na

empresa Palopina influenciam a motivacdo e o desempenho dos seus colaboradores e
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apresentar propostas de melhoria que possam contribuir para praticas de lideranca mais
eficazes. A abordagem metodoldgica adotada para alcangar este objetivo assenta num
estudo de caso, com recolha de dados através de entrevistas aos lideres e aos
colaboradores, de forma a verificar qual o estilo de lideranga praticado na organizagao,
bem como a forma como este tem influéncia na motivacdo e desempenho dos

colaboradores.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em duas partes. Inicialmente realiza-se a
revisdo de literatura, onde se aprofunda os principais temas em estudo ao longo da
dissertacdo, nomeadamente teorias ¢ estilos de lideranga, bem como a sua relagdo com a
motivacdo e o desempenho organizacional. Na segunda parte, encontra-se desenvolvida
a metodologia utilizada, incluindo os instrumentos de recolha de dados e os critérios de
analise, bem como a apresentagdo e discussao dos resultados obtidos. O trabalho culmina

com as conclusdes, as limitagdes e as sugestdes para futuras investigagoes.
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Parte I - Enquadramento Tedrico

19



20



Capitulo 1- A Lideran¢a em Contexto Organizacional

1.1.0O Conceito de Lideranca

A Lideranca, segundo Northouse (2021), constitui um fendmeno multifacetado que tem
suscitado crescente interesse no ambito das ciéncias sociais € organizacionais, dada a sua
relevancia na eficdcia e sustentabilidade das organizagdes. Embora ndo exista uma
defini¢do unica e que seja consensual, a lideranca ¢ definida pela capacidade de
influenciar e orientar, sejam individuos ou grupos, na concretizagdo ou idealizagdo de
objetivos comuns (Northouse, 2021). A lideranga, reconhecida como um fator
determinante no desempenho e na eficicia das organizagdes €, segundo o autor, um
processo pelo qual um individuo influencia um grupo e o consegue direcionar para
alcangar um objetivo em comum (Bass, 1990). Para o autor, existem tantas defini¢cdes de
lideranca quantas as pessoas a tentaram defini-la, evidenciando a multiplicidade de
perspetivas existentes. Estas definigdes, apesar das suas diferengas, convergem-se na
ideia de que a lideranga envolve um processo de influéncia exercido por um individuo

sobre outros, com o objetivo de orientar comportamentos e alcancar metas

organizacionais.

Apesar das diversas definigdes para este conceito, ¢ possivel identificar elementos
comuns a todos os estudos, nomeadamente, a sua natureza, a sua influéncia interpessoal
e reciproca, e a forma de comunicacao, com vista a concretizacao de objetivos especificos
comuns a um grupo. Neste sentido, as fungdes de lideranga consistem em agdes que
mobilizam (Jesuino, 1996) e motivam individuos no cumprimento das estratégias
organizacionais delineadas (Cunha & Rego, 2005). De acordo com Debiasi e Franzoni
(2023), a lideranca quando ¢ eficaz revela-se um fator determinante para fomentar a
inovagdo e promover melhorias continuas no ambiente organizacional, sendo essencial

para que ocorra uma adaptacao das organizacdes aos desafios do ambiente atual.

Além disso, existem estudos que destacam que o comportamento eficaz dos lideres tem
um impacto positivo e significativo nas pessoas, que influencia ndo sé as pessoas que
lideram como também o meio organizacional onde estdo inseridas. Um estudo publicado

na SAGE Open revelou que o desempenho organizacional estd diretamente ligado a
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eficacia dos lideres, evidenciando uma influéncia direta da lideranga na produtividade e

na coesdo das equipas (Yukl, 2013).

O conceito de lideranca e estilos da mesma comegou a ser investigado por Lewin et al.
(1939), identificando os primeiros estilos de lideranga: autoritario, democratico e laissez-
faire. Estes estudos continuam a ser referéncias fundamentais na analise das dindmicas
de lideranga. O conhecimento que adquire sobre os diversos estilos de lideranga torna-se
fundamental para o desenvolvimento das organizacgdes, uma vez que diferentes contextos
e equipas requerem abordagens distintas por parte dos lideres (Yukl, 2013). O autor
argumenta que a eficacia da lideranca ndo depende exclusivamente das caracteristicas
pessoais do lider, pois também exige diferentes abordagens situacionais e contingéncias,
que destacam a importancia da adaptacao do estilo de lideranga as circunstancias

especificas do ambiente organizacional em que estdo envolvidos.

A lideranca enquanto processo relacional que visa obter resultados através de pessoas,
exige que os lideres apresentem competéncias interpessoais apuradas (Cunha & Rego,
2005). Diversos autores t€ém procurado definir a lideranca com base em diferentes
perspetivas. Para Silva et al. (2019), consiste na capacidade de promover uma agdo
coordenada orientada para a concretizagdo dos objetivos organizacionais. Ja House et al.
(1999) caracteriza-as como um fendmeno de influéncia interpessoal exercido em
contextos especificos, por via da comunicagdo humana. De acordo com Cunha e Rego
(2005), liderar ¢ influenciar individuos ou grupos a agir no sentido de alcangar metas
propostas, enquanto Parreira (2000) associa a lideranca a capacidade de gerir e organizar
equipas. Rego (1998) define a lideranca como um processo de influéncia que gera

mudancas de atitudes e promove o0 seu compromisso com a missao organizacional.

A equipa GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) define
a lideranga como a capacidade de influenciar, capacitar e motivar individuos para
contribuirem para o sucesso de uma organizagao (House et al., 1999). Esta abordagem
integra elementos considerados essenciais por Jesuino (1996) e Bryman (1992),
salientando a dimensdo emocional, cultural e comportamental do lider.
Complementarmente, Hooper e Potter (2011) introduzem o conceito de “lideranca
inteligente”, isto €, uma lideranca centrada em competéncias estratégicas tais como a

influencia pelo exemplo, a delegagdo das tarefas, a motivacdo das equipas, uma
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comunicagdo eficaz, a proatividade e a capacidade de tomar decisdes em contextos de

incerteza.

O mundo empresarial, cada vez mais sofre rapidas transformagdes tecnoldgicas,
econdmicas e sociais, a inteligéncia emocional emerge como uma competéncia essencial
para os lideres. Posto isto, Goleman et al. (2013) sublinham que lideres emocionalmente
inteligentes sdo mais eficazes na gestdo das emocgdes, na promoc¢do de ambientes de

trabalho positivos e na conducao de processos de mudanga.

Enquanto processo social, a lideranga colaborativa, envolve a participacdo ativa dos
membros de uma organizacdo na tomada de decisdes, promovendo um fluxo livre de
informagdo e uma distribui¢do equitativas de recursos e poder de decisdo , facilitando a
adaptacdo organizacional e a inovacdo continua, sendo fundamental para o
desenvolvimento sustentavel das organizagdes (Petrie, 2011).No contexto das tendéncias
globais de capital humano, o relatoério da Deloitte (2017), intitulado Global Human
Capital Trends, destaca a necessidade de redefinir os modelos de lideranga para atender
as exigéncias de um ambiente empresarial em constante transformagdo. As organizacdes
sao cada vez mais incentivadas a desenvolver capacidades nos seus lideres para que
demonstrem agilidade, criatividade e capacidade de colaboragdo, utilizando redes de
contato para resolver desafios complexos. Além disso, destaca-se a importancia de uma
lideranca que respeite a diversidade e promova uma cultura de partilha de conhecimentos
e disposi¢@o para assumir riscos. Este novo paradigma da lideranga inclusiva, reconhece
que a capacidade de liderar ndo estd restrita a posi¢cdes hierarquicas, mas ¢ uma
competéncia que deve ser cultivada em todos os niveis da organizacao (Deloitte, 2017).
Assim, compreender as diversas abordagens, teorias, e estilos de lideranga ¢ fundamental
para enfrentar os desafios contemporaneos das organizacdes e promover O seu

desenvolvimento sustentavel.
1.2.1 Teorias da Lideranca

Inicialmente, a lideranga era centrada em perspetivas que valorizavam essencialmente os
atributos dos lideres, ampliando-se posteriormente de forma a puder incluir fatores
contextuais, relacionais e comportamentais, o que a consolidou como uma das areas mais
estudadas no dominio das ciéncias sociais e organizacionais (Northouse, 2021). De

acordo com o estudo do autor, esta variedade de abordagens tedricas evidencia ndo s6 a
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complexidade intrinseca da lideranga, mas também a urgéncia de modelos flexiveis e

ajustaveis a realidade dinamica das organizagdes contemporaneas.

As primeiras teorias de lideranga, como ¢ exemplo a teoria dos tracos, partiam do
pressuposto de que os lideres eficazes partilhavam determinadas caracteristicas pessoais,
tais como carisma, capacidade cognitiva e assertividade (Zaccaro, 2007). Com a
progressiva exploragdo deste conceito, emergiram teorias centradas nos comportamentos
dos lideres, seguidas pelas abordagens situacionais e contingenciais, que defendem que a
eficacia da lideranca resulta da congruéncia entre o estilo adotado e as exigéncias do
contexto (Fiedler, 1967). Deste modo, as teorias da lideranga estruturam-se a partir de
fundamentos que visam explicar como o lider influencia os seus colaboradores a atingir
metas comuns (Besen et al., 2017). De acordo com Ferreira et al. (2021), ¢ possivel
organizar as principais teorias permitindo uma melhor compreensao da evolucao histdrica

e da aplicagdo das mesmas no contexto atual da lideranga das organizagdes.
Teoria dos Tragos de Personalidade

Teoria dos Tragos de personalidade emergiu, apés a Segunda Guerra Mundial, influenciada
significativamente pelo contexto militar da época (Lord et al., 2017). Segundo os autores,
esta teoria baseia-se em que os lideres podem-se diferenciar-se dos liderados com base
nas suas caracteristicas, isto ¢, podem ser agrupados em categorias fisicas, por exemplo,
estatura fisica ou peso, categorias intelectuais (nomeadamente autoconfianga e
adaptabilidade), categorias socias (como habilidades de relacionamento interpessoal e
cooperac¢do) ou categorias de personalidade (tais como ambig¢do e carisma) (Bowditch &

Buono, 2005; Hunt & Fedynich, 2019; Ferreira et al., 2021).

Neste contexto, destaca-se a Teoria do Grande Homem (Carlyle,1910) que propde que a
lideranca ¢ uma capacidade inata, resultante da combinagdo entre a genética e fatores
ambientais. De acordo com esta teoria, os lideres ja nascem com as caracteristicas que os
predispdem ao exercicio da lideranga, ndo podendo estas competéncias ser adquiridas ou
desenvolvidas ao longo do tempo (Boerma et al., 2017). A Teoria dos Tragos,
desenvolvida por Allport (1936), concluiu que a capacidade de liderar € uma carateristica
natural influenciada por tragos especificos, como ambicdo, carisma, integridade,
inteligéncia, adaptabilidade e persisténcia (Hunt & Fedynich, 2019). Esta abordagem
refere que os individuos que possuam estes tragos de personalidade tém mais chances

para estar aptos a exercer fungdes de lideranga eficazmente. A Teoria dos Tracos sustenta

24



que as pessoas possuem tracos de personalidade que as tornam mais aptas ao exercicio
eficaz de posic¢des de lideranca (Rego, 1998), ou seja, ja se nasce lider, ndo ¢é possivel ao
longo da vida desenvolver as caracteristicas essenciais para desempenhar papel de

lideranga.

As teorias baseadas em tragos de personalidade, apesar da sua relevancia histdrica,
enfrentam criticas, nomeadamente pela sua limitagdo em prever o comportamento do lider
em contextos especificos, que acaba por impulsionar o desenvolvimento de teorias
comportamentais, que passaram a enfatizar as agdes e comportamentos dos lideres em

detrimento das suas caracteristicas inatas (Lord et al., 2017).

1.2.2. Teorias Comportamentais

As teorias comportamentais revelam um avango significativo no estudo da lideranga ao
salientarem que os lideres podem aprender, desenvolver e ajustar os seus comportamentos
conforme o contexto, exigéncias das tarefas e caracteristicas de quem ¢ liderado (Muniz
& Rocha, 2019). Esta teoria procurou investigar ndo s6 o que torna os lideres eficazes,
como também reconhecer os comportamentos observaveis que os distinguem das pessoas
que os mesmos lideram (Cunha, 2007). Neste sentido, a lideranca comecou a ser analisada
como um conjunto de praticas e comportamentos que podem ser classificados,
compreendidos e potencialmente desenvolvidos. De acordo com Yukl (2013), a maioria
das investigagdes nesta drea concentrou-se em categorizar os comportamentos dos lideres

com o objetivo de simplificar o estudo e a compreensao do fendmeno da lideranca.

Desta forma, altera-se o foco das caracteristicas inatas que nascem com os lideres, para a
liderangca com base nos comportamentos que sdo observaveis e que contribuem para uma
lideranca eficaz (Israel, 2021). Destacam-se, assim, duas Teorias Comportamentais: a

Teoria dos Estilos de lideranga e a Teoria das Fun¢des da Lideranga.
A Teoria dos Estilos de Lideranca defende trés estilos principais:

1. Estilo Autocratico: Caracteriza-se por um lider que valoriza mais as tarefas do que
as pessoas, adotando um comportamento autoritario, rigido e controlador (Ferreira

& Sampaio, 2018).

2. Estilo Democratico: O lider é criativo, solidario e colaborativo, valorizando tanto as

tarefas quanto as relagdes humanas (Al Khajeh, 2018).
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3. Estilo Laissez-faire: O lider centra-se apenas nas pessoas, concedendo-lhes total
liberdade, o que pode resultar em falta de respeito por parte de quem ¢ liderado

(Ferreira et al., 2021).

A Teoria das Fung¢des da Lideranga foca-se em dois elementos fundamentais: as pessoas
e a producdo. Destaca que, quando o lider enfatiza excessivamente a produgdo, os
liderados tendem a ficar insatisfeitos; mas ao focar-se essencialmente nas pessoas, a

producao pode ser comprometida (Okafor & Afolabi, 2021).

Herbert A. Simon (1947), na obra intitulada Administrative Behavior, propds uma
abordagem comportamental para compreender a lideranga, evidencia a importancia dos
processos de decisdo nas organizagdes. O autor argumenta que lideres eficazes sdo
aqueles que conseguem ter a capacidade de tomar decisdes racionais dentro das limitacdes
cognitivas e ambientais, conceito que denominou de "racionalidade limitada" (Simon,
1947). Este estudo ¢ essencial para compreender que um lider eficaz ndo depende apenas
das suas caracteristicas intrinsecas de lider, mas também a capacidade deste de conseguir

adaptar os seus comportamentos e decisdes ao contexto organizacional.

Assim, embora se verifiquem contribui¢des significativas das teorias comportamentais
para a compreensdo da lideranga, reconhece-se que o comportamento do lider ¢
influenciado por diversos fatores do contexto onde ele estd inserido. Através destas
conclusoes, foram desenvolvidas as teorias situacionais e contingenciais, que consideram
a eficacia da lideranca como dependente da interacdo entre o estilo do lider e as variaveis

situacionais (Ferreira et al., 2021).

1.2.3. Teorias Situacionais e Contingenciais

A maior premissa das abordagens situacionais e contingenciais ¢ que, as aptidoes,
atributos e competéncias requeridas pelo lider sdo determinadas pelas exigéncias do
contexto em que o mesmo atua, por exemplo, por influéncias econdmicas, sociais,
politicas (Ferreira et al., 2021). Neste contexto, assumem que a eficicia do estilo de
lideranca estd diretamente relacionada com as caracteristicas da situacdo em que o lider

atua (Hersey et al., 2012).
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Assim, esta abordagem rejeita a existéncia de um estilo de lideranga universalmente
eficaz, defendendo, em contrapartida, que a adaptacdo do comportamento do lider as
exigéncias do ambiente, as necessidades dos subordinados e a natureza da tarefa ¢
fundamental para alcangar resultados organizacionais positivos (Northouse, 2021). Posto
isto, o estilo de lideranga adotado vai depender diretamente da situagdo em que o lider e
as pessoas lideradas estdo envolvidas, bem como da sua capacidade de adaptagdo a

mesma (Pedrosa et al., 2021).

A Teoria Situacional de Hersey e Blanchard e a Teoria Contingencial de Fiedler sao as
abordagens que mais se destacam neste ambito. A Teoria Situacional, proposta por
Hersey e Blanchard (1969), representa um avango concetual significativo no estudo da
lideranga ao introduzir que a maturidade de quem ¢ liderado € uma variavel central na
escolha do estilo de lideranga, contrariamente as abordagens anteriores, que se centravam
predominantemente na orientacdo para as tarefas ou para as pessoas. Esta teoria
acrescenta uma nova dimensao: a capacidade e a disposi¢cdo de quem ¢ liderado assumir

responsabilidades e autogerir o seu comportamento.

A partir desta premissa, os autores identificaram quatro estilos de lideranga ajustaveis:
diregdo (telling), persuasdo (selling), participacdo (participating) e delegacdo
(delegating), os quais devem ser adotados conforme o grau de desenvolvimento dos
colaboradores (Manyuchi & Sukdeo, 2021). Assim, segundo os autores, a lideranga eficaz
exige flexibilidade comportamental por parte do lider, que deve adaptar-se as
necessidades e competéncias do grupo que lidera, tendo um papel ativo na promogao da
motivagao e no desenvolvimento da autonomia dos colaboradores no caso organizacional,

reforcando a ideia de lideranga como um processo dindmico.

A Teoria Contingencial de Lideranca, desenvolvida por Fiedler (1967), propde que a
eficacia da lideranga resulta da correspondéncia entre o estilo do lider e as condigdes
situacionais em que atua. Fiedler (1967) argumenta que a adequagao entre o estilo do lider
e 0 contexto em que este atua determina o seu sucesso ou fracasso. Este modelo introduz
trés variaveis fundamentais que afetam o desempenho da lideranga: a qualidade da relagao
entre lider e quem ¢ liderado, a estrutura da tarefa e o poder formal associado a posi¢do
do lider na organizagdo (Hunt & Fedynich, 2019). Sendo que, a conjugagdo destes

elementos define o ambiente de liderangca como mais ou menos favoravel a acao do lider.
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Fiedler (1986) desenvolveu o instrumento conhecido como LPC — Least Preferred
Coworker —, utilizado para medir o estilo predominante do lider. Este instrumento
consiste numa escala de avaliagdao que permite identificar se o lider ¢ mais orientado para
as tarefas ou para as relagdes. Uma pontuacao baixa no LPC indica uma orientagao
primaria para a tarefa, frequentemente mais associada a menor complexidade cognitiva e
maior distanciamento emocional. Por outro lado, uma pontuagdo elevada reflete uma
orientagdo mais relacional, acompanhada de maior proximidade interpessoal e

sensibilidade as dinamicas do grupo (Fiedler, 1986).
1.2.4. Teorias Continuum de Lideranca

A Teoria do Continuum de Lideranga, proposta por Tannenbaum e Schmidt (1953), e
posteriormente revista em 1973 na Harvard Business Review, descreve a lideranca como
um conjunto continuo de comportamentos que variam entre o uso da autoridade pelo lider
e a liberdade concedida as pessoas que sao lideradas através da sua tomada de decisoes.
Esta abordagem sugere que a eficacia da lideranca depende da capacidade do lider em
adaptar o seu estilo as necessidades dos colaboradores e as exigé€ncias da situacdo

(Teixeira, 2005).

No inicio da década de 1980, o estudo da lideranca voltou-se para os tracos e
caracteristicas dos lideres e para o impacto que estes exercem na satisfacao e desempenho
daqueles que eles lideram (Bass & Avolio, 1995). Neste contexto, do eixo do Modelo de
Bass e Avolio (1991), emergem trés estilos de lideranga com influéncia na investigacao
organizacional: a lideranga carismatica de onde surge a lideranca laissez-faire, a
transformacional e a transacional num continuum de estilos. Este modelo estd na base do
instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (Bass & Avolio, 1995), que avalia ndao
s0 o estilo de lideranca, mas também os seus resultados: esfor¢o extra, eficacia e

satisfacao.
Lideranca Transformacional

A lideranga transformacional promove a inspiracdo, a mudanga e o desenvolvimento
pessoal dos colaboradores no caso das organizacdes, centrando-se nos seus valores, bem-
estar e crescimento, sem negligenciar os objetivos da organizagdo (Abelha et al., 2018).

Este tipo de lideranga, descrito inicialmente por Burns (1978) e desenvolvido por Bass
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(1985), sustenta-se na capacidade do lider para mobilizar equipas para objetivos
superiores através da motivacdo intrinseca e do compromisso organizacional (Bass &

Riggio, 2006).

As quatro dimensdes da lideranca transformacional, conforme definidas por Bass e
Avolio (1991), sdo: influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulagao intelectual
e consideracdo individualizada. Os lideres transformacionais inspiram confianca,

incentivam a criatividade e promovem a partilha de ideias (Alatawi, 2017).
Lideranca Transacional

Em contraste, a lideranca transacional baseia-se numa relagdo de troca, em que o lider
recompensa o desempenho eficaz e sanciona as falhas (Aydin, 2018). Este estilo de
lideranga, introduzido por Downton (1975) e formalizado por Burns (1978), ¢
fundamentado em valores como honestidade, responsabilidade e reciprocidade (Rego,
1998). As componentes da lideranga transacional incluem o refor¢o contingente e a gestao
por excegao ativa, destacando-se o controlo e a negociagdo de recompensas com base no

desempenho (Behrendt et al., 2017).
Lideranca Carismatica

A lideranga carismatica caracteriza-se pela utilizagdo de atributos pessoais e tragos
marcantes por parte do lider para atrair e mobilizar quem lidera (Ferreira & Sampaio,
2018). De acordo com Weber (1947), o carisma emerge em situacdes de crise e incerteza,
sendo atribuido ao lider pela percecdo dos seus liderados quanto a sua capacidade de
superar desafios. O carisma ¢ reforcado pela interagdo com os liderados e manifestado
através de tracos como autoconfianga, convicgdes fortes, habilidade comunicacional,
estabilidade emocional e uma postura inspiradora (Cunha, 2007; Rego, 1998). As
principais caracteristicas de um lider carismatico incluem uma visdo orientada para o
futuro, elevada competéncia retdrica, otimismo, inspiracdo e empowerment, sendo o
carisma visto como um agente de motivacao e eficacia organizacional (Cunha, 2007).
Embora tenha um carécter inato, este pode ser potencializado por meio de técnicas de
comunicagdo, desenvolvimento da autoconfianga e promog¢do de valores inspiradores

(Lussier, 2010).
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Laissez-faire

A partir da lideranca carismatica surge a lideranga laissez-faire que ¢ caracterizada por
uma auséncia de intervengao e evasao da responsabilidade, surgindo apenas em situagdes
criticas (Ferreira & Sampaio, 2018). A lideranga eficaz, segundo este modelo, ¢ também
avaliada com base em trés indicadores principais: o esfor¢o extra, ou seja, a capacidade
do lider de levar os colaboradores a superarem expetativas (Samanta & Lamprakis, 2018);
a eficacia percebida pelas equipas lideradas e a satisfacdo com o estilo de lideranga

adotado (Kalsoom et al., 2018).

1.2.5. Teorias do Poder-Influéncia

A teoria do poder-influéncia, proposta pelos autores French e Raven (1959), ¢
reconhecida como uma das contribui¢cdes mais significativas para a compreensdo da
dindmica da lideranga nas organizagdes. Segundo os autores, o poder ¢ definido como o
potencial para influenciar o comportamento de outro individuo, sendo essa influéncia
exercida através de diferentes bases de poder. Inicialmente, identificaram cinco bases de
poder: legitimidade, coercivo ou puni¢ao, de recompensa, de especialista e de referéncia.

Posteriormente, Raven (1965) acrescentou uma sexta base: o poder informacional.

Cada uma destas bases de poder representa uma forma distinta pela qual um lider pode
influenciar outras pessoas, por exemplo, o poder legitimo deriva da posi¢do formal do
lider na hierarquia organizacional, enquanto o poder de especialista baseia-se no
conhecimento e competéncias especificas que o lider possui. O poder de referéncia, por
sua vez, esta relacionado com as qualidades pessoais do lider que inspiram admiragao e
respeito nos seguidores (French & Raven,1959). A eficacia da lideranga esta
correlacionada com a capacidade do lider em utilizar adequadamente essas diferentes
bases de poder para influenciar positivamente o comportamento dos membros da
organiza¢do. Como Rego (1998) observa, a influéncia que o lider tem num determinado
individuo ou grupo atua com o proposito de modificar o comportamento de outro sujeito

ou grupo num determinado sentido.

Também Yukl (2013) destaca que a influéncia ¢ a esséncia da lideranga, sendo

fundamental para a eficacia do lider. O autor enfatiza que, para ser eficaz, um lider deve
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ser capaz de influenciar as atitudes e comportamentos para a obtencao de dois resultados:
a execucao dos objetivos e metas definidas pelo lider, e a integragdo dos membros na

organizacao de forma a alcangar os objetivos organizacionais.
1.2.6. Teoria dos Substitutos de Lideranca

A Teoria dos Substitutos de Lideranga, proposta por Kerr e Jermier (1978), introduz uma
perspetiva inovadora ao sugerir que certos fatores contextuais podem reduzir ou mesmo
eliminar a necessidade da intervengdo direta do lider. Estes fatores, denominados
"substitutos" e "neutralizadores", podem influenciar significativamente o comportamento
e o desempenho dos colaboradores, independentemente da presenca ativa de lideranca
formal. Os substitutos de lideranca vém tornar, em determinadas circunstancias,
desnecessaria a atuagdo do lider. Por exemplo, colaboradores altamente experientes e
motivados, tarefas rotineiras e bem definidas, ou estruturas organizacionais formalizadas
podem suprir a necessidade de orientacdo direta do lider (Kerr & Jermier, 1978). Por
outro lado, segundo estes autores, os neutralizadores sao fatores que impedem ou limitam
a eficacia da lideranca, como a distancia fisica entre lider e subordinados ou politicas

organizacionais rigidas que restringem a autonomia do lider.

Estes fatores, designados substitutos ou neutralizadores, influenciam diretamente o
desempenho e a motivacao dos colaboradores, independentemente do estilo de lideranca
adotado (Cunha, 2007), uma vez que os substitutos sdo elementos que tornam a lideranga
redundante, assegurando o cumprimento eficaz das tarefas, enquanto os neutralizadores
limitam ou anulam o impacto da atuagao do lider. Assim, a relevancia desta teoria reside
na sua capacidade de explicar situacdes em que a lideranca tradicional pode ser menos
eficaz, por exemplo, em equipas altamente autonomas e coesas, a intervengao direta do
lider pode ser percebida como desnecessaria ou intrusiva, podendo afetar negativamente
a motivag¢do e o desempenho dos colaboradores (Nientied & Toska, 2022). Contudo, a
Teoria dos Substitutos de Lideranca também enfrenta criticas, nomeadamente no que diz
respeito a dificuldade em medir empiricamente os efeitos dos substitutos e
neutralizadores, bem como a complexidade de isola-los em contextos organizacionais
dinadmicos (Podsakoff et al., 1996). Apesar destas limita¢des, segundo os autores, a teoria
continua a ser uma referéncia importante no estudo da lideranca, especialmente em
contextos onde a autonomia e a estrutura organizacional desempenham papéis

significativos na orientagdo do comportamento dos colaboradores.

31



1.2.7. Teoria das Ligagdes Multiplas

A Teoria das Liga¢des Multiplas, proposta por Yukl em 1981, apresenta um modelo
tedrico que integra multiplas varidveis para explicar a eficacia da lideranga em contextos
organizacionais. Este modelo considera que o desempenho de trabalho ¢ influenciado por
variaveis intervenientes, como o esfor¢o dos membros, a capacidade dos subordinados, a
organizac¢do do trabalho, a cooperagao e trabalho em equipa, a disponibilidade de recursos
essenciais, a motivagdo e a coordenacao externa com outras partes da organizacao. O lider
pode influenciar estas variaveis de diversas formas, embora os efeitos do comportamento
do lider dependam, em parte, da situacdo (Yukl, 2013). Uma das limitag¢des identificadas
pelo autor, compreende a dificuldade em especificar como os diferentes comportamentos
de liderang¢a interagem mutuamente para produzir efeitos sobre as variaveis
intervenientes, uma vez que este modelo ¢ complexo e, por este motivo, pode dificultar a
sua aplicagdo pratica e a realizacdo de investigagdes empiricas que testem todas as suas

componentes.

Cunha (2007) defende que, em ambientes organizacionais mais exigentes, 0s
colaboradores necessitam de niveis elevados de iniciativa e persisténcia para alcangar um
desempenho eficaz. Fatores situacionais, como o sistema de recompensas e a satisfagdo
com as tarefas, afetam diretamente varidveis intermédias, como o esfor¢o individual e o
desempenho dos membros da equipa (Cunha, 2007). Tal como ¢ defendido por Antonakis
e Day (2017), a lideranca eficaz ndo pode ser dissociada da complexidade do ambiente
organizacional por ser fundamental para compreender as interdependéncias entre
variaveis internas e externas a acao do lider. Embora o modelo de Yukl (2013) apresente
limitagdes para estudos empiricos, a sua abordagem integrada continua a oferecer uma
base tedrica robusta para a analise da lideranca em contextos dinamicos e de elevada

exigéncia.
1.2.8. Teoria dos Recursos Cognitivos

A Teoria dos Recursos Cognitivos (Cognitive Resource Theory — CRT), desenvolvida
por Fred Fiedler e Joe Garcia (1987), propde que o desempenho de um grupo ¢
influenciado ndo so6 pelos recursos cognitivos do lider, como por exemplo, a sua
inteligéncia, experiéncia e competéncia técnica, mas também por variaveis situacionais,

como ¢ o caso do nivel de stress, o apoio do grupo de trabalho e a complexidade da tarefa.

32



Esta teoria sugere que a eficacia da lideranca depende da interacdo entre as capacidades
cognitivas do lider e o contexto em que atua. Ou seja, em ambientes de baixo stress, a
inteligéncia do lider tende a ter um impacto positivo no desempenho do grupo,
especialmente quando o lider adota um estilo diretivo. No entanto, em situacdes de alto
stress, a experiéncia do lider torna-se mais relevante, pois permite-lhe lidar eficazmente
com desafios complexos e tomar decisdes apropriadas mesmo sob pressao (Fiedler &
Garcia, 1987). Esta teoria destaca ainda, que a eficacia do lider ¢ maximizada quando ha
um bom relacionamento com os membros da equipa e quando as tarefas sdo estruturadas

de forma clara (Fiedler, 1986).

Cunha et al. (2007) reforgam que, em contextos de exigéncia organizacional, os
colaboradores necessitam de elevados niveis de iniciativa e persisténcia para alcangar um
desempenho eficaz. Fatores situacionais, como sistemas de recompensas e a satisfagao
com as tarefas, influenciam diretamente as variaveis de esfor¢o individual ¢ o
desempenho dos membros da equipa (Cunha et al., 2007). Deste modo, segundo estes
autores, esta teoria oferece-nos uma perspetiva abrangente sobre a forma como os
recursos cognitivos do lider interagem com fatores situacionais para determinar a eficacia

da lideranca.
1.2.9. Teoria da Lideranca Contemporanea

Nas ultimas décadas, o estudo da lideranca evoluiu para incorporar abordagens que
enfatizam as relagdes interpessoais e os processos de troca entre lideres e subordinados.
Entre essas abordagens contemporaneas, destaca-se a Teoria da Troca Lider-Membro
(TLM), também conhecida como Leader-Member Exchange (LMX), que foca na
qualidade das relagdes diddicas entre lideres e membros da equipa (Graen & Uhl-Bien,
1995). Esta teoria propde que os lideres desenvolvem relagdes diferenciadas com cada
pessoa que lideram, resultando em variagcdes na qualidade destas interagdes dentro da
mesma equipa. Assim, estas relacdes sdo categorizadas em dois grupos: o endogrupo que
¢ caracterizado por apresentar altos niveis de confianga, respeito mituo e obrigacdes
reciprocas; e o exogrupo, onde as interagdes sao mais formais e baseadas em contratos de
trabalho (Liden, Sparrowe, & Wayne, 1997). Os estudos de Gerstner e Day (1997)
indicam que membros do endogrupo tendem a apresentar maior satisfacdo no trabalho,

desempenho superior € um maior comprometimento organizacional. Por outro lado,
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membros do exogrupo podem conter uma menor motivagao e oportunidades reduzidas de

desenvolvimento profissional.

Esta teoria, em simultaneo, revela a importancia do processo de desenvolvimento dessas
relagdes interpessoais, que ocorre em trés fases: na passagem de fungdes, onde o lider
avalia as habilidades da pessoa em questdo e lhe atribui a melhor tarefa com base nisso,
na criagdo de fungdes onde ambos discutem expetativas e responsabilidades; e a criagdo
da rotina das suas fun¢des, onde os padrdes de comportamento sdo estabelecidos entre

ambas as partes (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Estudos recentes exploram como fatores como justica organizacional, confianga e
caracteristicas individuais influenciam a qualidade das trocas entre o lider € os membros
da sua equipa (Dulebohn et al., 2012). O que torna, segundo estes autores, a compreensao
destas dinamicas essencial para promover ambientes de trabalho mais equitativos e
eficazes. Torna-se assim, segundo Northouse (2021), importante avaliar ¢ abordar os
estilos de lideranca para compreender o comportamento dos lideres nas organizagdes e
como ¢ que a sua forma de liderar gera respostas positivas nas equipas de trabalho. O
mesmo autor defende que compreender os diferentes estilos de lideranca ¢ fundamental
para analisar a eficacia dos lideres nos contextos organizacionais, sendo necessario
avaliar como ¢ que diferentes estilos de lideranga t€ém em consideracao as necessidades
dos colaboradores, as suas tarefas e a cultura da organizagdo. O autor argumenta que a
escolha e adaptagado do estilo de lideranca tém impacto direto no desempenho da equipa,

na motivagdo dos membros e na consequente obtencao dos objetivos estratégicos.

1.2. Estilos de Lideranca

O Estilo de Lideranga pode ser compreendido como o conjunto de comportamentos
adotados pelo lider para orientar, motivar e gerir os membros da sua equipa com vista a
concretizagdo dos objetivos organizacionais (Northouse, 2021). Este estilo, segundo o
autor, resulta de multiplos fatores como, por exemplo, as caracteristicas da equipa, a
complexidade e estrutura das tarefas, a cultura organizacional e, ndo menos relevante, as

competéncias pessoais e interpessoais do lider. Ao longo das tltimas décadas, diversos
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autores com diferentes perspetivas tém classificado os estilos de lideranca, adaptando-os

a crescente complexidade dos contextos organizacionais.

Os estilos de lideranga, de acordo com Hilsdorf (1999), variam de acordo com a
personalidade do lider e das pessoas que gere e, por sua vez, resulta da interagdo entre
diferentes fatores como por exemplo, ambas as caracteristicas pessoais, a maturidade de
ambos e as exigéncias do ambiente. Neste enquadramento, para o autor torna-se evidente
que, a andlise dos estilos de lideranca deve considerar trés dimensdes fundamentais: as
caracteristicas do lider (como a confianga em quem lidera e os seus valores e carateristicas
intrinsecas), as caracteristicas dos colaboradores (nomeadamente a maturidade,
participagdo e autonomia), e os fatores contextuais (como a estrutura organizacional e os
objetivos da empresa). Tal como refere, a diferenca entre o estilo eficaz e ineficaz nao
depende unicamente do comportamento do lider, mas da adequagdao desses
comportamentos ao ambiente onde ele desempenha as suas fungdes (Hilsdorf, 1999), e,
por isso, a eficacia da lideranga depende menos do comportamento isolado do lider e mais

da sua adequagao ao ambiente onde atua.

O estilo de lideranca também se molda a experiéncia e competéncia de quem ¢ liderado
uma vez que, equipas compostas por colaboradores menos experientes tendem a
beneficiar de uma lideranca mais diretiva e estruturada, enquanto equipas maduras e
altamente capacitadas respondem melhor a estilos participativos que promovem o
trabalho mais auténomo (Hersey & Blanchard, 1969). Adicionalmente, segundo
Goleman (2000), a inteligéncia emocional do lider ¢ determinante na escolha e eficacia
do estilo de lideranga, afetando diretamente o clima organizacional e o desempenho das
equipas. Como também ¢ sustentado por Fiedler (1967), a eficacia do estilo de lideranca
ndo reside exclusivamente nas acdes do lider, mas sim na sua capacidade de ajustar os
seus comportamentos ao ambiente e a situagdo em que atua e, por isso, ndo existe um
estilo Unico e universal de lideranga, o que existe ¢ a necessidade da sensibilidade
contextual da lideranca, para realizar uma anélise conjunta das caracteristicas do lider,

das equipas e do meio organizacional.

Um dos contributos classicos neste dominio dos Estilos de Lideranga ¢ o modelo
desenvolvido por Lewin, Lippitt ¢ White (1939), que identificou trés estilos principais de
lideranga: autoritario, democratico e laissez-faire, conforme as Teorias da Lideranga ja

abordadas. O estilo autoritario caracteriza-se por uma lideranga centralizada, em que as
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decisdes sdo tomadas unilateralmente pelo lider, sendo eficaz em contextos que exigem
respostas rapidas e diretivas. No entanto, este estilo tende a inibir a criatividade e a
participacao ativa dos colaboradores (Lewin, et al., 1939). Em contraste, a lideranca
democratica promove a participagao dos membros da equipa nas decisdes, fomentando o
compromisso, a motivacao e a satisfacdo com o trabalho. Ja o estilo laissez-faire, marcado
por uma intervengdo minima do lider, pode ser benéfico em equipas altamente
competentes e autonomas, embora tenda a gerar indefinicdo de objetivos e menor
produtividade quando aplicado em contextos que requerem diregdo e supervisao (Lewin
etal., 1939). E neste sentido que, seguidamente, serdo fundamentados, diversos estilos de

lideranca tendo este ponto de partida classico.
1.3.1. Estilo Autoritario ou Autocratico

O Estilo de Lideran¢a Autoritario, também conhecido como Autocratico, caracteriza-se
por uma orientagao diretiva e centralizada em que o lider determina, unilateralmente, os
objetivos, os métodos e os meios de execugao das tarefas (Northouse, 2021). Este modelo
tradicional de lideranga, pressupde que as pessoas que sdo lideradas devem obedecer
prontamente as instrugdes do lider, sem realizar questdes ou estar envolvidos através de
uma participacao ativa nos processos de decisdo (Lewin, et al., 1939). Este Estilo revela-
se dominante, pois estabelece normas rigidas e técnicas operacionais especificas,
limitando significativamente a espontaneidade, a criatividade e a autonomia dos
colaboradores (Schuh et al., 2013). Estes autores, defendem o lider com uma postura em
que define as responsabilidades individuais, seleciona os grupos de trabalho e mantém
uma presenga fisica constante durante a execucao das tarefas. A auséncia de envolvimento
afetivo ou relacional entre o lider e os membros da equipa resulta, em maioria das vezes,
num ambiente tenso com elevados niveis de pressdo, frustracdo e comportamentos

agressivos.

Chiavenato (2003) reforca que, o lider autocratico fixa as diretrizes de forma isolada,
define o que deve ser feito e espera que tudo ocorra de acordo com a sua vontade propria,
o que gera um clima organizacional marcado pela rigidez e pela disciplina muito imposta,
apesar de, por vezes, conduzir a maiores niveis de produtividade, ainda que os resultados
estejam comprometidos em termos de qualidade, satisfacdo e envolvimento emocional da

equipa.
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Segundo Pedrosa et al. (2021), a centralizacdo das decisdes e a imposi¢ao de ordens
geram respostas negativas nos grupos, originando tensao, repressao emocional e auséncia
de vinculos interpessoais. Em simultaneo, a execugao das tarefas depende exclusivamente
da presenca fisica do lider; a sua auséncia leva a desorganizagdo, indisciplina e
diminui¢ao do desempenho. Tal como apontado por Gabriel Coelho e Silva (2007), este
estilo, embora ainda presente em algumas organizagoes, ¢ desaconselhado em contextos
que valorizam equipas experientes, motivadas e orientadas para a inovagao. Embora, em
certas especificas possa ser util, como em contextos de crise, tarefas de elevada urgéncia
ou para criar disciplina em equipas com dificuldades, a lideranca autoritaria tende a ser
prejudicial a longo prazo pois, o ambiente que promove ¢ marcado pela repressdo e pela
dependéncia, em vez de coexistir envolvimento e confianca, o que contraria os principios

da liderancga eficaz em contextos organizacionais contemporaneos (Schuh et al., 2013).
1.3.2. Estilo Democratico e Participativo

A Lideranga Democratica, também designada por Participativa, distingue-se por
promover um ambiente de colaboragdo, partilha de responsabilidades e ideias e, por o
processo de tomada de decisdes ser realizado de forma conjunta entre o lider e os
membros da equipa (Northouse, 2021). Segundo este autor, o modelo enfatiza o
envolvimento ativo dos colaboradores, reconhecendo-os como participantes essenciais no
planeamento, execucdo e avaliacdo das tarefas e objetivos organizacionais. Neste estilo
de lideranga, o papel do lider € essencialmente de orientagdo, apoio e facilitacdo e procura
alinhar as suas acdes com as expetativas e necessidades da equipa, promovendo a escuta
ativa e o didlogo continuo. A autoridade ¢ partilhada e distribuida, o que fortalece a coesdao
do grupo, aumenta o sentimento de pertenca de projetos, bem como fomenta relacdes
interpessoais saudaveis. Segundo Lewin et al., (1939), equipas sob uma lideranca
democratica demonstram maior motivacdo, produtividade consistente e menores niveis

de tensdo comparativamente a equipas lideradas de forma autoritaria.

Assim, a Lideranca Democratica contribui para o desenvolvimento de um clima
organizacional baseado na confianca e na valoriza¢dao da opinido de todos os membros
em que as decisdes sdo discutidas em grupo, a distribuicdo de tarefas ¢ realizada com base
no consenso € os colaboradores t€ém autonomia para escolher os seus pares de trabalho
(Gastil, 1994). Esta autonomia, se combinada com o suporte do lider, estimula a inovagao,

a criatividade e o compromisso com os resultados (Goleman, 2000). Além disso, este lider
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com um estilo democrdtico procura manter uma postura equitativa, agindo com
objetividade ao criticar ou elogiar, bem como incentiva um ambiente aberto ao debate e
a divergéncia construtiva, de modo que, seja fortalecida a cultura de responsabilidade
partilhada e permitido o desenvolvimento continuo das competéncias individuais e

coletivas (Avolio & Bass, 2004).

Apesar dos seus beneficios, este estilo pode ndo ser o mais eficaz em todas as situagoes,
pois em contextos de elevada urgéncia ou onde as tarefas sdo altamente especializadas,
pode atrasar decisdes criticas e, nesses casos, o lider deve adaptar o seu estilo,

equilibrando a participagdao com a necessidade de resposta célere (Northouse, 2021).
1.3.3. Estilo Liberal ou Laissez-faire

A lideranga Liberal ou Laissez-faire caracteriza-se por uma abordagem em que ndo existe
uma intervencao direta do lider, na qual este delega total autonomia aos membros da
equipa para tomar decisdes € coordena as suas atividades sem supervisao direta (Abbade
& Brenner, 2009). Este estilo de lideranca ¢, regra geral, associado a auséncia de uma
lideranca efetiva, sendo considerado o menos ativo entre os estilos identificados por
Lewin et al., (1939). No contexto organizacional, a lideranga Laissez-faire pode resultar
em falta de dire¢do, baixa produtividade e insatisfagdo dos colaboradores, especialmente
quando a equipa carece de experiéncia profissional ou falta de motivagdo intrinseca
(Skogstad et al., 2007). Os estudos destes autores indicam que este estilo estd
correlacionado com niveis reduzidos de satisfagao no trabalho, aumento do stress e
diminuicdo do desempenho organizacional. Por sua vez, em equipas altamente
qualificadas e autossuficientes, a lideranga Laissez-faire pode fomentar a criatividade e a
inovagdo, permitindo que os membros explorem solucdes de forma independente (Bass
& Avolio, 1991). Torna-se por isso crucial que o lider avalie cuidadosamente o contexto
e as caracteristicas da equipa antes de adotar este estilo, garantindo que a autonomia
concedida ndo comprometa os objetivos organizacionais. Esta lideranca pode ser eficaz
para equipas de investigacdo ou setores criativos, onde a intervencao minima do lider
pode estimular a iniciativa individual e o desenvolvimento profissional (Eagly,
Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003). Segundo estes autores, ¢ também importante
salientar que a eficacia deste estilo de lideranga depende de fatores contextuais, incluindo
a maturidade da equipa, a complexidade das tarefas e a cultura organizacional pois, uma

aplicacdo indiscriminada da lideranga Laissez-faire pode levar a desorganizacao e a falta
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de responsabilidade, enquanto uma aplicacdo estratégica pode promover um ambiente de

trabalho inovador e autossuficiente.

Neste caso, uma vez que o lider adota uma postura ndo interventiva, delegando
inteiramente a responsabilidade pela definicdo de tarefas e tomada de decisdes a sua
equipa, na auséncia de supervisdo, os colaboradores tendem a demonstrar
comportamentos individualistas, desviando-se das atividades laborais e comprometendo
a eficacia organizacional (Pedrosa et al., 2021). De acordo com Gabriel et al., (2007), a
lideranga liberal permite liberdade total nas decisdes, com participacao minima do lider.
Essa liberdade pode ser altamente motivadora e eficaz, sobretudo quando existem prazos
definidos para a entrega de tarefas (Chiavenato, 2003). Adicionalmente Gabriel et al.,
(2007) destacam que, embora a lideranga liberal ndo seja amplamente adotada, algumas
empresas de referéncia, como a Google e a Microsoft, t€m aplicado elementos deste estilo
com sucesso. Nestas organizacdes, os colaboradores desfrutam de flexibilidade quanto ao
horario e local de trabalho, o que contribui para um ambiente criativo e inovador, sem

prejuizo do cumprimento rigoroso de metas e prazos.
1.3.4. Estilo Estratégico

A Lideranga Estratégica ¢ um fator critico para o sucesso organizacional em ambientes
complexos e dindmicos, pois envolve a capacidade de antecipar, visualizar, manter
flexibilidade, pensar estrategicamente, bem como trabalhar com os outros para iniciar
mudancas que criardo um futuro vidvel para a organizacdo (Ireland & Hitt, 1999). Rowe
(2001) define a Lideranca Estratégica como a habilidade de influenciar outras pessoas a
tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisdes que, a longo prazo, aumentem a
viabilidade da organizagdo, € a0 mesmo tempo mantenham a estabilidade financeira,
destacando assim a importincia de alinhar as decisdes didrias dos membros da

organizagdo com a dire¢do estratégica estabelecida.

Pressupde a habilidade de influenciar equipas, reconhecendo que as decisdes e atitudes
tomadas voluntariamente por gerentes e funcionarios acabam por determinar a estratégia
emergente da organizacdo (Rowe, 2001), enfatizando a importancia de uma visdo
compartilhada do que a organizagdo deve ser, garantindo que a tomada de decisdes
rotineiras esteja alinhada com essa visdo. Além disso, a confianca ¢ um elemento

essencial na lideranga estratégica pois, de acordo com Tichy e Cohen (1997) quando nao
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se pode controlar, dar ordens ou monitorar, a Unica coisa que resta ¢ confiar. O que
significa que os lideres precisam de confiar nas pessoas com quem trabalham e nos

valores que apresentam para tomar as decisoes e terem atitudes que eles desejam.

1.3.5. Estilo Auténtico

O Estilo de lideranga Auténtico representa uma abordagem contemporanea que valoriza
a integridade, a transparéncia e a coeréncia entre os valores pessoais do lider e as suas
acoes (Avolio & Gardner, 2005), construindo relagcdes baseadas na confianga mutua, na
¢tica e na autorreflexdo. Segundo Avolio e Gardner (2005), a lideranga auténtica ¢
composta por quatro dimensdes fundamentais: a autoconsciéncia, que se refere a
compreensdo que o lider tem de si proprio, das suas emogdes, valores € motivagdes; a
transparéncia relacional, que implica uma comunicagdo aberta e honesta com os
seguidores; a perspetiva moral, que guia as decisdes do lider com base em padrdes éticos
e ndo em pressoes externas; e o processamento equilibrado da informacao, que pressupoe
a consideragdo objetiva de multiplos pontos de vista antes de tomar decisdes. Estas
componentes foram operacionalizadas por Walumbwa et al. (2008) no desenvolvimento
do Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), instrumento que se consolidou como

referéncia empirica para avaliar este tipo de lideranca.

A lideranga auténtica tem demonstrado impactos positivos em diversos indicadores
organizacionais, como o aumento do bem-estar dos colaboradores, o fortalecimento do
compromisso organizacional, a criatividade e o desempenho individual que, de acordo
com Rego et al., (2012), torna os lideres auténticos, promovendo ambientes psicologicos
positivos que potenciam a criatividade dos colaboradores, fomenta a seguranca e bem-
estar psicoldgico, o reconhecimento e a liberdade de expressdao. Neste sentido, a
autenticidade do lider surge como um fator potenciador de motivagdo e de

desenvolvimento do capital humano.

O desenvolvimento de competéncias associadas a lideranca auténtica exige um processo
continuo de autorreflexdo, autoconhecimento e feedback construtivo pelo que, George
(2003) defende que lideres verdadeiramente auténticos emergem da integracdo entre as
suas experiéncias de vida significativas e a clareza dos seus valores pessoais, assim o
percurso de desenvolvimento da lideranca auténtica €, em grande medida, individualizado

e dindmico, refletindo-se no comportamento didrio do lider. Ao promover relagdes
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interpessoais baseadas na confianga, transparéncia e coeréncia, o lider auténtico contribui
ndo s6 para a eficdcia organizacional, mas também para a construcdo de culturas

organizacionais mais saudaveis, humanas e inovadoras.
1.3.6. Lideranca de Gestao

A Lideranca de Gestao constitui uma abordagem centrada na administragdo eficiente de
processos organizacionais, enfatizando a estabilidade, o controlo e a execugdo de tarefas
com base em procedimentos estabelecidos que, segundo Rowe (2001), ¢ utilizada pela
maioria dos lideres, pois as organizagdes estimulam os seus colaboradores, de forma
implicita ou explicita, para atuarem como lideres de gestdo, especialmente em contextos
empresariais diversificados e em instituigdes governamentais, onde a prestagao de contas

e o controlo financeiro sdo prioritarios.

Os lideres tendem a adotar atitudes impessoais e passivas em relacdo as metas, que
surgem da necessidade e estdo intimamente ligadas a historia e cultura da organizacao
(Zaleznik, 1977). Para este autor, estes lideres consideram o trabalho como um processo
que permite a interacdo de ideias e pessoas de forma a definir estratégias e tomar decisoes,
utilizando negociagdes, recompensas € puni¢des como ferramentas de gestao. No entanto,
mantém um baixo comprometimento emocional nos relacionamentos, a procura de ordem
e evitando o caos inerente as relacdes humanas. Em complemento, influenciam
principalmente as atitudes e decisdes daqueles que trabalham diretamente com eles,
estando envolvidos em atividades rotineiras e comprometendo-se mais com areas
funcionais especificas (Hambrick, 1989; Hosmer, 1982). Esta abordagem ¢ semelhante a
lideranga transacional, que se baseia em trocas entre lider e subordinado para alcangar
objetivos organizacionais (Bass, 1985; Yukl, 1981). Contudo, ¢ importante destacar que,
embora a lideranca de gestdo seja essencial para a manutencdo da ordem e eficiéncia
organizacional, se houver um predominio excessivo deste estilo pode limitar a inovagao

e a criagdo de valor a longo prazo.
1.3.7. Estilo Visionario

A lideranga visionaria ¢ entendida como uma solugao com potencial para os desafios que
afetam as organizacdes contemporaneas, dada a sua capacidade de mobilizar equipas,

alinhar esforcos e redefinir estratégias com base em perspetivas de longo prazo (Conger,
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1991). Segundo Rowe (2001), a lideranca visionaria distingue-se pela forma como molda
ativamente ideias, em vez de simplesmente reagir a elas, ao contrario da lideranca de
gestdo, que € orientada para a manutencao da ordem e do controlo, os lideres visionarios
adotam uma postura proativa, definindo o rumo que a organizacdo deve seguir e
influenciando o que os colaboradores acreditam ser possivel, desejavel e necessario.
Segundo este autor, estes lideres criam imagens motivadoras do futuro, incitam
expetativas elevadas e introduzem abordagens inovadoras para problemas antigos,

gerando, por vezes, ambientes organizacionais intensos € emocionalmente exigentes.

Conger (1991) salienta que a eficacia dos lideres visionarios reside, em grande parte dos
casos, na sua capacidade de comunica¢do simbolica e retdrica e que, a utilizagdo de
metaforas, historias e linguagem inspiradora ¢ essencial para captar a atencdo e o
compromisso dos seguidores. No entanto, a lideran¢a visiondria também implica riscos e
limitagdes, requer autoridade e legitimidade para influenciar atitudes e promover
mudangas significativas. A auséncia de apoio por parte de lideres de gestdo pode
comprometer a sua implementacao, sendo necessario equilibrio entre inspiracdo e
capacidade executiva (Rowe, 2001). Além disso, o elevado envolvimento emocional ¢ a
busca continua por inovagdo podem gerar instabilidade e resisténcia por parte de

estruturas organizacionais mais rigidas (Zaleznik, 1977).

Do ponto de vista psicologico, lideres visionarios tendem a estabelecer relagdes intuitivas
e empaticas com os seus colaboradores, focando-se no significado dos acontecimentos e
decisoes. Contudo, ¢ comum que experienciem sentimentos varidveis e moldaveis ao
longo do tempo relativamente ao ambiente organizacional, uma vez que a sua identidade
estd mais associada a missdo que abragam do que a instituicdo em si (Zaleznik, 1977). De
acordo com o autor, embora exija competéncias especificas e envolva desafios
significativos, o seu impacto pode ser profundamente positivo, desde que integrado num
modelo de lideranga que combine visdo com execugdo estratégica e sensibilidade

organizacional.

1.3.8. Estilo Transformacional

O Estilo de lideranga transformacional ¢ amplamente reconhecido como um estilo eficaz
para promover motivacao, satisfacdo no trabalho, inovacdo e desempenho organizacional,

que foi inicialmente concetualizado por James MacGregor Burns (1978), que o descreveu
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como um processo em que lideres e seguidores se elevam mutuamente a niveis superiores
de motivacao e moralidade. Posteriormente, Bernard M. Bass (1985) expandiu esta teoria,
identificando quatro componentes essenciais: influéncia idealizada, motivagao
inspiradora, estimulagcdo intelectual e consideragdao individualizada. A influéncia
idealizada refere-se a capacidade do lider enquanto modelo de comportamento, confianca
e respeito. A motivacdo inspiradora envolve a articulagdo de uma visao clara e apelativa,
que motiva os colaboradores a alcangar os seus objetivos. A estimulagdo intelectual
encoraja a criatividade e a inovagao, desafiando os seguidores a pensar criticamente € a
resolver problemas de forma inovadora. Por fim, a consideracdo individualizada implica
o reconhecimento das necessidades ¢ motivagdes individuais dos colaboradores,

promovendo o seu desenvolvimento pessoal e profissional (Bass & Avolio, 1994).

Estudos empiricos tém demonstrado consistentemente a eficacia da lideranca
transformacional, por exemplo, uma meta-analise conduzida por Judge e Piccolo (2004)
revelou que este estilo de lideranga estd positivamente correlacionado com a satisfagdo
no trabalho, desempenho organizacional e comportamentos de cidadania organizacional.
Além disso, a lideranga transformacional tem sido associada a promog¢ao de um ambiente
de trabalho inovador, onde os colaboradores se sentem encorajados a propor novas ideias
e abordagens (Gumusluoglu & Ilsev, 2009). No entanto, ¢ importante reconhecer que a
lideranca transformacional ndo estd isenta de criticas pois este estilo pode ser
excessivamente centrado no lider, negligenciando a importincia da participagdo e
autonomia dos colaboradores (Tourish & Pinnington, 2002). Huxham e Vangen (2005)
destacam que, em contextos de lideranca colaborativa, o foco desloca-se do lider
individual para processos coletivos de tomada de decisdo. Este paradigma reconhece que,
em muitas situagdes, os colaboradores tendem a seguir aqueles com maior conhecimento

ou experiéncia relevante, em vez de simplesmente obedecer a autoridade formal.

As mudangas culturais, ambientais e politicas t€ém impulsionado a ado¢ao de estilos de
lideranga mais participativos uma vez que, organizacdes modernas, influenciadas por
valores democraticos e pela crescente complexidade dos ambientes de negdcios, estdo a
reconhecer a importancia de envolver os colaboradores nas decisdes e de fomentar uma

cultura de confianca e responsabilidade partilhada (Fletcher, 2004).
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1.3.9. Estilo Transacional

O Estilo de Lideranca Transacional ¢ caracterizado por duas componentes fundamentais:
o reforco contingente e a gestdo por excecao (Bass,1985). O refor¢o contingente envolve
a utiliza¢do de recompensas ou puni¢des como instrumentos de motivagao, baseando-se
num ciclo composto por objetivo, desempenho e reforgo. Este processo permite o
desenvolvimento do individuo, do grupo e da organizagao, desde que o ciclo seja eficaz
na consecucdo dos objetivos organizacionais (Soares, 2021). Por outro lado, a gestio por
excecdo ocorre quando o lider intervém quando identifica desvios no desempenho ou
problemas significativos e, neste contexto, os lideres assumem posigdes superiores e
tornam-se responsaveis pela dinamica relacionada com recompensas, monitorizacao,
identificacdo de problemas e desenvolvimento de acdes corretivas antes que estes

provoquem dificuldades mais sérias para a organizagdo (Doyle & Smith, 2001).

Este estilo de lideranca ¢ eficaz em contextos onde a estrutura e a ordem sao essenciais,
como por exemplo, em ambientes industriais ou militares. No entanto, pode ser limitado
em situagdes que exigem inovagdo e adaptabilidade, pois ndo incentiva a criatividade ou
o desenvolvimento pessoal dos subordinados (Bass & Avolio, 1994). A lideranca
transacional também se alinha com os niveis inferiores da hierarquia das necessidades de
Maslow, focando na satisfagdo de necessidades basicas, como seguranca e estabilidade,

através de recompensas extrinsecas (Bass, 1985).

Apesar de suas limitagdes, a lideranga transacional pode ser uma base fulcral para o
funcionamento organizacional, especialmente quando combinada com elementos de
lideranca transformacional, que enfatiza a motivac¢do intrinseca e o desenvolvimento

pessoal (Bass & Avolio, 1994).
1.3.10. Estilo Situacional/Contingencial

A fundamentacdo de um estilo de Lideranga Situacional e Contingencial estd assente na
ideia de que as competéncias e atributos necessarios de um lider emergem das exigéncias
especificas do contexto em que este estd inserido, sejam estes fatores econdomicos, sociais
ou politicos (Ferreira et al., 2021). O estilo de Lideranga Situacional por Hersey e
Blanchard (1969) introduz o conceito de maturidade, entendida como a combinagdo de

competéncia e disposi¢ao para assumir responsabilidades, como variavel essencial para a
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defini¢do do estilo de lideranga. Assim, esta lideranga para além de se ajustar as
capacidades e necessidades dos liderados, constroi, em simultdneo, um ambiente positivo

e relacdes interpessoais propicias ao crescimento e a responsabilizacdo que cada um.

Complementarmente, a Teoria Contingencial de Fiedler (1986) defende que o grau de
eficdcia de um lider resulta de uma medicao de resultados entre o seu estilo predominante
e as condi¢des situacionais definidas pela qualidade da relagdo entre ambas as partes, a
estrutura da tarefa e o poder formal (Hunt & Fedynich, 2019). Bass (1990) salienta que,
em ambientes altamente favoraveis ou desfavoraveis, os lideres mais focados para a
organizagdo ¢ execu¢do da tarefa tendem a obter melhores resultados, enquanto em
situacdes intermédias de balango, os lideres orientados para as relagdes destacam-se por

ter um desempenho superior.

Pedrosa et al. (2021) defendem que a adaptagdo comportamental do lider ¢ um fator
critico para o desenvolvimento da motivacdo e da autonomia dos membros de uma
equipa, aspeto esse que também ¢ enfatizado por Vroom e Jago (2007), que propdem que
um modelo de decisao participativa ¢ um meio de balancear o envolvimento dos
colaboradores, tendo em consideracdo que ha variagdes no grau de complexidade e
responsabilidade exigido. Assim, este estilo de lideranca surge como um estilo dindmico,
em permanente ajuste face as condi¢des de cada situagdo, destacando-se pela sua

flexibilidade e adaptacdo no dmbito da gestdo organizacional.

1.3. Novas Tendéncias de Lideranca

A Lideranca emergiu como uma resposta de adapta¢do as crescentes exigéncias dos
ambientes organizacionais, que sao complexos e dindmicos, caracterizando-se pela
distribuicao das fungdes e responsabilidades de lideranca entre os membros de uma
equipa, promovendo uma influéncia lateral em vez de uma autoridade hierarquica
tradicional (Pearce & Conger, 2003). Tal abordagem reconhece que a lideranga pode ser
uma necessidade emergente do grupo, resultante de interacdes dindmicas e reciprocas
entre os seus membros (Carson et al., 2007). Os desafios com que as organizagdes se
deparam diariamente deram origem a formas de liderar que desencadearam o

desenvolvimento de novas teorias ¢ a novas formas de encarar a lideranga,
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nomeadamente: a liderancga partilhada (Zhu et al., 2018), a e-lideranga (Liu et al., 2018)

e a lideranca servidora (Santos, 2020).

Ao contrario dos modelos convencionais de lideranga vertical, onde a autoridade ¢ a
tomada de decisao estdo concentradas num unico lider, a lideranga partilhada, segue as
novas tendéncias enfatizando a colaboracdo e a coesdo das equipas, apresentando
impactos positivos significativos no seu desempenho, no compromisso dos colaboradores
e na produtividade organizacional (Raithel et al., 2021). Estudos empiricos indicam que
equipas que adotam a lideranca partilhada entre si tendem a apresentar maior eficacia,
especialmente em contextos que exigem inovacdo e adaptabilidade (Drescher et al.,
2014). E também fundamental que os membros da equipa possuam competéncias
interpessoais desenvolvidas e estejam dispostos a assumir papéis de lideranca conforme
as necessidades da situagdo (Drescher et al., 2014), porém, esta forma de liderar ndo
elimina a necessidade de lideranca formal, mas complementa-a, permitindo uma

abordagem mais flexivel e responsiva aos desafios contemporaneos das organizagdes.

A e-lideranca surge como uma resposta a crescente digitalizacdo e a necessidade de
liderar equipas dispersas geograficamente e utiliza as tecnologias de informacdo e
comunicagdo para influenciar socialmente os colaboradores, promovendo mudangas nas
atitudes, comportamentos € desempenho, mesmo a distancia. A eficacia da e-lideranca
depende da competéncia tecnoldgica dos lideres e da sua capacidade de manter relagdes

significativas em ambientes virtuais (Liu et al., 2018).

Por sua vez, a servant leadership centra-se nas necessidades das equipas, incentivando o
seu desenvolvimento pessoal e profissional (Gandolfi & Stone, 2018). Para os autores,
estes lideres atuam como modelos inspiradores, promovendo a confianga, fornecendo
feedback construtivo e criando um ambiente propicio a autonomia e responsabilidade.
Esta abordagem tem demonstrado impactos positivos na satisfagdo no trabalho, no

desempenho organizacional e na retencao de talentos (Gandolfi & Stone, 2018).

Segundo Santos (2020), as principais caracteristicas dos novos estilos de lideranga
incluem a afirmagdo e desenvolvimento dos colaboradores, avaliado pela criacdo de
autoconfianga e proatividade que encorajam a tomada de decisdo e a partilha de ideias
inovadoras, a humildade dos lideres em reconhecer publicamente que o sucesso deriva do

desempenho das equipas que gere, sendo este um resultado partilhado. A autenticidade
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do lider para expressar pensamentos e emogdes, a aceitacdo interpessoal, empatia,
compreensdo e aceitacdo das equipas enquanto individuos Uinicos, a relagdo coesa que se
desenvolve entre o lider e a equipa, ¢ a vontade de assumir responsabilidades em prol de
um bem comum. Neste contexto, Kim et al. (2021) defendem que a eficacia da lideranga
estd interligada a quatro componentes essenciais: a existéncia de um ou mais lideres, a
presenca de membros a serem liderados; a orientagdo para a ago, e o estabelecimento de
objetivos e metas comuns. Adicionalmente, Al Khajeh (2018) ressalta que o estilo de
lideranga ¢ fortemente influenciado pela situagdo e pela forma como os lideres interagem,
destacando a importancia da adaptabilidade e da sensibilidade contextual na pratica da
lideranca. Desta forma, compreende-se que ndo existe um estilo de lideranca
universalmente ideal, sendo fundamental que os lideres adotem abordagens que melhor
se adequem as especificidades das situagdes, as caracteristicas dos subordinados e as
tarefas a executar, pois liderar implica inspirar, motivar e criar condigdes para a obtencao
de resultados (Israel, 2021). Para alcangar os objetivos organizacionais, um dos maiores
indicadores de resultados que melhor explica o vinculo do colaborador, ao lider e a

organizagdo, ¢ 0 compromisso organizacional como importante fator de desempenho

(Zaech & Baldegger, 2017).
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Capitulo 2 - Motivacdo no Contexto da Lideranca

Organizacional

2.1. Motivacao

A motivagao ¢ um dos pilares fundamentais do comportamento organizacional e um
desafio constante para gestores e lideres (Robbins, 2008). Segundo o autor, compreender
0 que impulsiona os colaboradores a atingir objetivos organizacionais € essencial para
garantir um desempenho sustentavel. Esta motivagdo é o processo responsavel pela
intensidade, dire¢do e persisténcia dos esfor¢os de um individuo para alcangar uma meta
e, por isso, ndo se trata apenas de motivar, mas de manter a motivagdo ao longo do tempo,

identificando os fatores que a sustentam.

A motivagdo pode ser de natureza intrinseca ou extrinseca (Cunha et al., 2007). Estes
autores defendem que a motivagdo intrinseca decorre do proprio conteudo do trabalho,
do prazer em realizar tarefas e da identificacdo dos colaboradores com os valores da
organizagdo. Esta motivacdo melhora em contextos que estimulam a criatividade,
autonomia e reconhecimento. Por outro lado, a motivagao extrinseca depende de fatores
externos, como recompensas financeiras, promog¢des ou reconhecimento social. Esta
motiva¢ao diminui ou desaparece quando os incentivos deixam de existir ou quando as
tarefas se tornam repetitivas e desafiadoras (Cunha et al., 2007). E por este motivo que a
lideranga desempenha um papel decisivo na forma como os colaboradores sao motivados,
uma vez que um lider eficaz ¢ capaz de adaptar o seu estilo as necessidades dos individuos
e as exigéncias da organizagdo, promovendo um ambiente favoravel ao desenvolvimento

e a realizacdo pessoal e profissional (Robbins, 2008).

A cléssica teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) propde cinco niveis
de necessidades, organizados em uma piramide: fisioldgicas, segurancga, sociais, estima e
autorrealizagdo. A motivagdo, segundo esta abordagem, ocorre a medida que as
necessidades inferiores sdo satisfeitas e o individuo procura satisfazer niveis mais
elevados. Mais tarde, Clayton Alderfer (1969) reformulou essa ideia ao propor a Teoria
ERG, uma teoria que agrupa as necessidades individuais em trés categorias: existéncia

(fisiologicas e seguranga), relacionamento (sociais e estima) e crescimento
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(autorrealizacdo). De forma distinta a de Maslow, Alderfer defende que essas

necessidades podem ser encontradas em simultdneo e de forma ndo hierarquica.

McClelland (1987), por sua vez, apresenta a Teoria dos Motivos, sugerindo que a
motivacao ¢ influenciada por trés necessidades principais: realiza¢ao (desejo de atingir
exceléncia), afiliagdo (manter relagdes interpessoais positivas) e poder (influenciar os
outros). Segundo o autor, cada individuo manifesta essas necessidades em diversos graus,
dependendo do momento da sua vida e do seu contexto profissional. Herzberg (1968),
com a Teoria Bifatorial, distingue os fatores que causam satisfagdo (motivadores, como
realizacdo e reconhecimento) dos que evitam a insatisfacdo (fatores como salario e
condi¢des de trabalho). Para o autor, a auséncia dos mesmos pode gerar insatisfacdo, mas
a sua presenca nao garante motivacao, a qual depende dos fatores motivadores. Em 1976,
Hackman e Oldham propuseram a Teoria das Caracteristicas da Fung¢do, que identifica
cinco caracteristicas do trabalho que aumentam a motivagdo: variedade, identidade da

tarefa, significado, autonomia e feedback.

Noutra vertente identificam-se teorias de processo que se focam nos mecanismos que
explicam como a motivagao ocorre (Adams, 1963). A Teoria da Equidade, de Adams
(1963), defende que os colaboradores comparam os seus esforgos e as recompensas com
os de outros, € que as percecoes de injustica geram desmotivacao. A Teoria da Expetativa,
Vroom (1964), considera que a motivagdo depende da expetativa de que o esforgo leve
ao bom desempenho e a atribui¢do de recompensas. Locke e Latham (1990), por sua vez,
com a Teoria da Definicdo de Objetivos, argumentam que metas especificas e
desafiadoras aumentam o desempenho, especialmente quando acompanhadas de feedback

adequado.

A Teoria da Avaliagdo Cognitiva, Deci (1975), explora como é que as recompensas
extrinsecas podem afetar a motivacdo intrinseca, sugerindo que o controlo externo
excessivo pode reduzir a autonomia percebida e, portanto, a motivagdo interna. Outro
contributo importante ¢ a Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional,
baseada em Skinner (1969), que propde o uso de refor¢os (positivos e negativos), extingao
e puni¢des como estratégias para moldar comportamentos desejados no ambiente de

trabalho.
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Posto isto, a relagdo entre lideranca e motivacao tem sido confirmada empiricamente.
Estudos como o de Apaka e Giimiis (2015) revelaram que lideres democraticos e
carismaticos tém um impacto positivo na motivagdo e desempenho dos funciondrios
publicos. Ja Rahbi, Khalid e Khan (2017) constataram, no setor de saude de Abu Dhabi,
que estilos de lideranca transformacional e auténtica estdo positivamente associados a

motivagdo das equipas, enquanto a lideranga transacional possui uma correlacido negativa.
2.1.1. Lideranca e o seu Impacto na Motivacao dos Colaboradores

A motivagao, segundo Maxwell (2008), emerge através do desejo em alcangar resultados
significativos, da valorizacdo, da contribuicdo individual e da clareza de metas e
responsabilidades. Segundo o autor, participar ativamente nos objetivos da organizagao
fortalece o compromisso dos colaboradores, enquanto o reconhecimento ¢ uma poderosa
fonte de motivacao pessoal e, até mesmo individuos insatisfeitos podem ser agentes de
melhoria, ao apontar falhas e sugerir mudangas construtivas. Neste contexto, o papel do
gestor moderno ja ndo se limita a imposi¢ao hierarquica de tarefas, como defende Adizes
(1995), o modelo tradicional de lideranca baseado na autoridade formal cedeu espaco a
lideran¢a baseada na influéncia e nos resultados em equipa, exigindo novas competéncias

para lidar com ambientes organizacionais complexos e em constante mudanga.

Posto isto, liderar consiste em influenciar, inspirar € motivar pessoas a trabalhar com
entusiasmo em prol de metas comuns, sendo que Hunter (2004) define lideranca como a
“habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os
objetivos identificados como sendo para o bem comum” (p. 12). Assim, a lideranga est4
intimamente ligada a motivacdo humana e exige do lider sensibilidade para compreender
as diferentes necessidades individuais, transformando-as em agdes eficazes (Vergara,
2012). O desafio do lider ¢, portanto, reconhecer a diversidade de perfis e necessidades
dos colaboradores, bem como o impacto que os grupos de trabalho exercem sobre a
produtividade individual e coletiva. Posner e Kouzes (2011) sublinham que a capacidade

de inspirar a equipa € um dos atributos mais relevantes para um lider eficaz.

Além disso, o lider deve adaptar-se ao contexto onde esta inserido. A emergéncia das
teorias situacionais e contingenciais mostra que o sucesso da lideranca depende da
adequagdo entre o estilo do lider e as variaveis do ambiente (Ferreira et al., 2021). A

lideranga eficaz envolve a constru¢ao de estratégias motivacionais ajustadas e revistas
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constantemente, o que ¢ verificado ao analisar que se o lider for fraco, ¢ provavel que os

resultados organizacionais também sejam comprometidos (Posner & Kouzes, 2011).

Assim, verifica-se que o estilo de lideranga impacta diretamente a motivagao, a cultura
organizacional e os resultados como observam Limongi-Franga (2006). Para o autor, o
lider atua como catalisador de talentos e desenvolvimento de competéncias, sendo peca-
chave para a competitividade num mercado globalizado. O lider deve inspirar confianca,
tomar decisdes assertivas e fomentar o envolvimento da equipa (Robbins, 2008). Esta
capacidade de influéncia envolve o uso intencional de poder e autoridade, moldando o

comportamento dos liderados (Mota, 1997).

Embora se verifiquem multiplas definicdes de lideranga, muitas convergem na
valorizacdo de tracos pessoais, habilidades interpessoais e adaptacdo situacional. Cruz
(2012) destacam a dificuldade de estabelecer um conceito tnico, dada a diversidade de
necessidades e teorias. Ainda assim, para os autores, liderar exige visao de longo prazo,
conhecimento do negdcio e competéncias especificas para conduzir pessoas € processos

de forma sustentavel.

Segundo Maxwell (2008), a lideranca pode ser desenvolvida por qualquer pessoa. O lider
formal ocupa uma posicao hierarquica, mas a autoridade, conforme Hunter (2008), esta
ligada ao carater e a influéncia do mesmo, ndo podendo ser atribuida como o poder. Além
do lider formal, também existem lideres informais, colaboradores que, mesmo sem cargo
de chefia, influenciam os demais pela sua experiéncia, carisma ou iniciativa (Montana &
Charnov, 2003). Robbins (2008) enumera sete tracos associados a lideranca eficaz,
nomeadamente a ambicdo e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade,
autoconfianga, inteligéncia, autocontrolo e conhecimento relevante. Embora esses
atributos possam ser desenvolvidos, algumas pessoas apresentam predisposi¢des naturais.
Ainda assim, a eficacia do lider depende da sua adequacdo ao contexto (Cunha et al.,
2007). Para os autores Kirkpatrick e Locke (1991), identificam-se tragos importantes para
a lideranca: forca (energia e iniciativa), motivacdo para liderar, integridade,
autoconfianga, capacidade cognitiva e conhecimento do setor. Tragcos como carisma,
criatividade e flexibilidade também sdo considerados relevantes, mas o seu impacto varia
conforme a estrutura organizacional, o tipo de atividade e o grau de centralizagcdo da

autoridade.
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Posto isto, compreender os estilos de lideranga e a sua influéncia e contexto dentro de
uma organizacdo ¢ essencial para fortalecer a motivacdo e, consequentemente, o
desempenho organizacional. O lider eficaz ¢ aquele que combina competéncias pessoais,
inteligéncia emocional, conhecimento técnico e sensibilidade social para influenciar

positivamente o seu grupo em dire¢do aos objetivos comuns (Maxwell, 2008).

2.1.2. Influéncia da Liderangca no Impacto do Desempenho dos

Colaboradores

O desempenho Individual ¢, segundo Ajzen (1991), uma varidvel que tem um peso
significativo no contexto das organizacdes. A teoria do comportamento planeado,
proposta por Ajzen (1991), destaca a intencdo comportamental como um dos principais
indicadores do comportamento, sendo influenciada por atitudes e normas. Rotundo e
Sackett (2002) explica que, esse comportamento influencia o desempenho no trabalho e
pode ser definido como um conjunto de a¢des e comportamentos de um colaborador que
contribuem para os propositos da organizacdo. Posto isto, Devonish e Greenidge (2010)
explicaram que o conceito de desempenho se desenvolve em trés categorias: o
desempenho ao realizar uma tarefa, comportamentos contraprodutivos de cidadania ou

desempenho contextual.

A primeira dimensdo, denominada desempenho na tarefa, refere-se a eficacia com que os
individuos executam as suas atividades e contribuem diretamente para os objetivos da
organizacdo, o que interliga este desempenho a competéncia e produtividade no
cumprimento das responsabilidades formais do cargo (Motowidlo et al., 1997). Os
comportamentos contraproducentes no trabalho, englobam as agdes deliberadas dos
colaboradores que podem prejudicar a organizacao ou seus membros, como por exemplo,
sabotagem, agressao ou absenteismo injustificado, caracterizando-se por serem de
natureza intencionalmente negativa (Spector & Fox, 2002). Por fim, o desempenho
contextual ou comportamentos contraprodutivos de cidadania organizacional, envolvem
condutas voluntérias e positivas que vao além das exigéncias formais do cargo. Esses
comportamentos contribuem para o ambiente organizacional como um todo, promovendo

um clima cooperativo e auxiliando no bom funcionamento da organizacao (Spector &

Fox, 2002).
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O desempenho dos colaboradores ¢ influenciado por diferentes tipos de comportamentos
e estilos de lideranca. Segundo Organ (1997), os comportamentos que ultrapassam as
exigéncias formais do cargo sao denominados comportamentos out-role. Por sua vez,
Katz e Kahn (1978) classificaram como comportamentos in-role aqueles diretamente
relacionados as responsabilidades da fungdo, refletindo o desempenho na tarefa. De
acordo com Motowidlo et al. (1997), o desempenho na tarefa contribui de forma mais
direta para os objetivos organizacionais do que os comportamentos out-role.
Complementando esta visao, Burney et al. (2009) destacam que alcangar elevados niveis
de desempenho na tarefa ¢ essencial para a sustentabilidade e o crescimento da

organizagao.

Num cenério de globalizagdo e elevada competitividade para as organizagdes, 0s
comportamentos dos colaboradores ganham importancia, pois as empresas exigem, cada
vez mais colaboradores proativos que vao além das tarefas formais, oferecendo
competéncias adicionais e promovendo um clima organizacional positivo (Organ, 1997).
Nesse contexto, a inovagao desempenha um papel central. Luecke e Katz (2003) associam
o desempenho inovador aos comportamentos criativos dos colaboradores, que
impulsionam a eficécia organizacional, a rentabilidade e a competitividade no mercado.
Avolio et al. (2004) complementam esta ideologia e defendem que colaboradores
comprometidos com os seus lideres tendem a ser mais otimistas e criativos, revelando
maior desempenho inovador, com resultados e impacto na organizacdo. A lideranca,
portanto, surge como um fator-chave para a performance individual e coletiva. De acordo
com Nascimento e Bryto (2019), a lideranca ¢ uma ferramenta de gestdao essencial para
guiar os colaboradores rumo as metas organizacionais. Al-Ghusin e Ajlouni (2020)
apontam para uma relagdo significativa entre o estilo de lideranca adotado e o
desempenho, com impactos diretos no compromisso organizacional. Costa et al. (2020)
reforgcam que a lideranca ¢ determinante para a sustentabilidade, o desenvolvimento e a

competitividade organizacional.

Estudos como o de Han et al. (2020) demonstram que a lideranca transformacional esta
positivamente associada ao desempenho dos colaboradores, pois estimula o compromisso
e o desenvolvimento de competéncias. Assim, os lideres transformacionais fortalecem os
vinculos com a equipa, gerando ambientes motivadores e colaborativos (Paes et al., 2021;

Top et al., 2020). Estes lideres inspiram as suas equipas de trabalho a superar padrdes de
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desempenho, colocando os objetivos coletivos acima dos individuais (Rusmawati &
Indriati, 2020). Em simultdneo, a lideranca transacional também contribui para o
desempenho, embora de forma mais baseada em recompensas e resultados esperados.
Através desta lideranca, os colaboradores sdao incentivados através de compensagdes
diretas, como reconhecimento ou promoc¢des (Costa et al., 2020). No entanto, segundo
Son et al. (2020), a lideranga transformacional demonstra um impacto mais significativo
sobre o desempenho quando comparada a transacional. Em contraste, o estilo /aissez-
faire caracteriza-se pela auséncia de lideranca ativa uma vez que o lider evita decisodes e
transfere toda a responsabilidade para os colaboradores, o que compromete o
desempenho, especialmente quando estes necessitam de orientagdo (Al-Malki & Juan,
2018). Donkor e Zhou (2020) argumentam que este estilo afeta negativamente o
desempenho observando impactos adversos na satisfagdo € no compromisso dos
colaboradores, concluindo que, os estilos de lideranca transformacional e transacional
promovem melhores niveis de desempenho organizacional, ao passo que o estilo /aissez-

faire tende a prejudica-lo.

2.1.3. Influéncia da Lideranca no Compromisso Organizacional, na

Motivacao e Satisfagao dos Colaboradores

O compromisso organizacional ¢ amplamente reconhecido como um fator determinante
para o alcance dos objetivos organizacionais, sendo explicativo do vinculo entre o
colaborador e a organizacao, além de contribuir significativamente para a melhoria do
desempenho individual e coletivo (Zaech & Baldegger, 2017). Neste sentido, Silva et al.
(2019) investigaram o impacto do estilo de lideranca no compromisso dos colaboradores,
constatando que a lideranca transformacional promove maior satisfagdo no trabalho e
reduz as intencdes de rotatividade. De maneira semelhante, Rua e Pires (2019)
observaram que o compromisso organizacional influencia positivamente a atitude dos
colaboradores em relagdo ao trabalho e ¢ significativamente afetado pelo estilo de
lideranca adotado. Quando os colaboradores percebem que o lider trabalha com e para o
grupo, tendem a demonstrar sentimentos de admiragdo, respeito, lealdade e confianga,

resultando em um desempenho superior ao esperado (Al-Ghusin & Ajlouni, 2020).

Também Rusmawati e Indriati (2020) identificaram que a lideranca transformacional € o

estilo que mais contribui para alcancar desempenhos superiores e aumentar o
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compromisso dos colaboradores. Haque et al. (2021) sugerem que o estilo de lideranca
antecede o compromisso organizacional, pois lideres transformacionais tendem a ter
equipas mais leais e com niveis elevados de compromisso afetivo. Os estudos destes
autores indicam que o compromisso organizacional pode mediar a relagao entre o estilo

de lideranga e o desempenho dos colaboradores.
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Parte II - Investigacdo Empirica
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Capitulo 3 - Metodologia

A metodologia constitui um elemento essencial para garantir o rigor cientifico de
qualquer investigagao, representando o alicerce sobre o qual se estrutura todo o processo.
De acordo com Fortin (2009), a metodologia compreende o conjunto articulado de
métodos e técnicas aplicados no contexto da investigagdo. De forma convergente,
Saunders et al. (2016) definem-na como o conjunto de estratégias e procedimentos
sistematicos que orientam a condugao do estudo, assegurando que este se desenvolve de

forma coerente com os objetivos delineados e com a natureza do fendémeno em andlise.

A investigagdo recorre ao estudo de caso como estratégia metodologica central. Segundo
Yin (2018), o estudo de caso permite investigar um fendmeno contemporaneo em
profundidade, preservando as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos reais.
Esta abordagem ¢ particularmente indicada quando se pretende compreender relagdes
complexas entre variaveis sociais, como € o caso da interacao entre lideranga, motivagao

e desempenho no contexto organizacional.

Posto isto, o presente estudo tem como objetivo compreender, em profundidade, a
influéncia da lideranca na motivagdo e desempenho dos colaboradores na empresa

Palopina, aplicando-se os conceitos revistos na revisao de literatura.

3.1. Opc¢des Metodologicas

ApoOs a concretizagdo da revisdao de literatura, a metodologia delineada pretende
operacionalizar os métodos e técnicas mais adequados para assegurar a fiabilidade e a
coeréncia cientifica da investigagdo, tendo em vista compreender, de forma aprofundada,
a influéncia da lideranga na motivacdo e desempenho dos colaboradores da empresa
Palopina. Para Fortin (2009), estes objetivos devem explicitar claramente aquilo que se
pretende investigar, permitindo uma articulacao logica entre os objetivos da investigacdo

e as opcdes metodoldgicas adotadas.
Neste sentido, o presente estudo tem os seguintes objetivos especificos:
a) Compreender de que modo os estilos e praticas de lideranca se manifestam na

Palopina;
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b) Analisar a percecdo dos colaboradores relativamente ao impacto da lideranga na
sua motivagao;
¢) Avaliar em que medida o estilo de lideranga praticado contribui para o

desempenho individual e coletivo dos colaboradores.

Tendo por base a revisdo de literatura desenvolvida, optou-se por um estudo descritivo,
sustentado numa abordagem qualitativa, com o intuito de compreender, de forma
aprofundada, o tipo de lideranca praticada na Palopina, e de que modo influencia os niveis
de motivacdo e o desempenho dos seus colaboradores. Esta investigacdo visa, assim,
responder a seguinte questdo de partida: "De que forma a lideranga influencia a motivacao

e o desempenho dos colaboradores na empresa Palopina?"

A lideranca assume um papel determinante na criagdo de ambientes organizacionais
saudaveis com obtencao de resultados favoraveis. Segundo Northouse (2021) e Yukl
(2020), os estilos de lideranca e as praticas adotadas pelos lideres podem potenciar, ou
limitar, a motivagao dos colaboradores, bem como afetar os seus niveis de desempenho.
Neste sentido, esta investigacdo procura explorar como os lideres da Palopina se
posicionam relativamente ao seu estilo de lideranga e qual o impacto real das suas agdes

na perce¢ao e comportamento dos colaboradores.

A opgao pelo estudo de caso como estratégia metodoldgica justifica-se pela necessidade
de compreender realidades organizacionais complexas em contextos especificos,
permitindo um contacto direto quer com os lideres quer com os colaboradores para obter
informagdes concretas do fenomeno estudado (Yin, 2018). Assim, o estudo de caso
oferece um enquadramento metodoldgico adequado para analisar em profundidade as
praticas de lideranca e os seus efeitos na perce¢ao dos colaboradores, através da recolha
e analise de informacao por eles prestada. Segundo Yin (2018), o estudo de caso ¢
particularmente indicado quando se pretende investigar um fenémeno atual no seu

contexto real.

Neste contexto, o presente estudo de caso procurou articular os conceitos estudados na
revisdo de literatura com os objetivos especificos da investigacdo, recorrendo a realizagdo
de entrevistas semiestruturadas com os lideres e com os colaboradores da Paldpina. Esta
abordagem permitiu recolher dados significativos sobre as praticas de lideranga, as

percecdes dos trabalhadores e os fatores motivacionais predominantes, contribuindo para
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uma resposta fundamentada a questdo de investigagdo. Desta forma, também as perguntas
abertas facilitam um dialogo genuino e uma compreensdo de perspetivas que, segundo

Kvale e Brinkmann (2015), ¢ essencial.

3.2. Contextualizacdo: A Palopina — Transportes e
Logistica, Lda.

A Palopina — Transportes e Logistica, Lda., fundada em 2006 e sediada em Viseu, ¢ uma
empresa especializada no transporte rodoviario de mercadorias, operando
maioritariamente no mercado Ibérico. Com um universo de aproximadamente 94
colaboradores, a maioria (80) motoristas internacionais, a empresa apresenta uma
estrutura organizacional hierarquizada, com praticas de comunicacao interna que refletem
a complexidade e as exigéncias do setor logistico. A visdo da empresa assenta na
consolidacdo do seu posicionamento como uma referéncia no setor do transporte
rodoviario de mercadorias. No que diz respeito aos seus valores, a organizagao privilegia
a orientacdo para as necessidades dos clientes, a procura continua pela maxima qualidade
nos servicos prestados, o investimento na formag¢do continua com vista ao
desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores, a promoc¢ao da seguranca no
local de trabalho e o respeito pelas boas praticas ambientais. Estes valores constituem
pilares fundamentais que garantem a sustentabilidade da empresa e a sua competitividade

no mercado.

A escolha da Palopina enquanto caso empirico resulta, portanto, da sua relevancia
setorial, da acessibilidade ao terreno e da pertinéncia organizacional para os objetivos

definidos.
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3.3. Estratégia de Amostragem e sua Caracterizagao

Segundo Patton (2015), um estudo de carater qualitativo ¢ uma abordagem que permite
analise de diferentes perspetivas, através da recolha de informagdes de diferentes fontes
de dados e respetiva interpretagdo. Inicialmente foi realizada uma entrevista presencial
aos lideres da empresa e, de seguida realizadas entrevistas aos colaboradores do setor de
Transporte e Logistica, setor este que ¢ representativo da atividade da empresa, sendo
assim considerada amostragem ndo probabilistica intencional. Para além de conter a
maioria do capital humano da empresa, ¢ um setor que envolve uma comunicagdo mais
ativa ¢ um sistema de motivagdes mais detalhado, uma vez que as suas fungdes
influenciam nao s6 as vidas profissionais, mas também tem impacto na vida pessoal. O
uso de entrevistas tem assim, o intuito de identificar eventuais divergéncias ou
convergéncias nas perce¢des sobre as praticas de lideranca e analisar os seus efeitos no
que diz respeito a motivagdo, desempenho e sentido de valorizagdo dos colaboradores no
contexto organizacional.

O teor da investigacdo foi apresentado a empresa e os colaboradores, mediante as
carateristicas estabelecidas, podiam voluntariamente participar no estudo. A amostra
deste estudo foi escolhida, além dos sdcio-gerente, com base no setor de Transporte e
Logistica da empresa, pois, apesar da empresa ter outros setores, este € o mais
representativo, seja em termos de quantidade de colaboradores (86 pessoas), seja da
atividade que a mesma desenvolve. Relativamente a amostra das pessoas que
desempenham fun¢des de Lideranca, a empresa apresenta dois socios-gerentes que sao
responsaveis pelo funcionamento da organizagdo, e desempenham fungdes na empresa

desde 2006.

Tabela 1 - Caraterizagdo da Amostra- Lideranca

Caracterizacao da amostra - Lideranca

Género Masculino (2)
Tempo na empresa Mais de 19 anos
Fun¢ao/Cargo Sécio-Gerente
Idade >18 anos

Fonte - Elaboracé&o Propria
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No que concerne a amostra dos colaboradores, ¢ caraterizada apenas por existirem
pessoas do género masculino a desenvolver fungdes no setor de Transporte e Logistica.
De modo que os colaboradores tenham uma percegado correta acerca do tipo da lideranga,
apenas foram considerados aqueles que tivessem hd mais de 2 anos na empresa a exercer
funcdes. Como tal, a seguinte tabela pretende descrever os critérios para a selecao da

amostra ¢ a sua caracterizagao.

Tabela 2 - Caracterizagdo da Amostra - Colaboradores

Caracterizacio da Amostra-

Colaboradores

Género Masculino (80)

Tempo na empresa Mais de 2 anos

Funcio/Cargo Colaborador do Setor de
Transporte e Logistica

Idade >18 anos

Fonte - Elaboracgéo Propria

3.4. Instrumentos de Recolha de Dados

As questdes realizadas aos lideres desta empresa e aos colaboradores (conforme o anexo
I e anexo II) foram estruturadas de igual forma, de modo a conseguir obter o feedback de
quem esta no papel lider e de quem recebe e ¢ liderado pelos mesmos, fazendo assim uma
ponte entre a expetativa e estratégica da lideranga e a perce¢cdo dos colaboradores a esta

mesma lideranga.

Tabela 3 - Questées realizadas aos lideres da Paldpina

Categorias Tematica Questdes principais Sub questdes/Questoes
/Objetivos
Percurso e experiéncia Poderia descrever a sua fungao atual Exerceu fungdes
profissional / Compreender o € a sua trajetoria até assumir o cargo semelhantes noutras
percurso do lider e a sua de lideranga na Palopina? organizagdes? Que
experiéncia prévia aprendizagens destaca
dessas experiéncias?
Estilo de Lideranca / Identificar Como caracteriza o seu estilo de Consegue equilibrar
o estilo de lideranca e lideranga? Quais sdo, para si, 0s autoridade e proximidade?
competéncias associadas tracos e competéncias mais Como lida com diferentes
importantes num bom lider? perfis de colaboradores?
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Tomada de decisdo e adaptagdo /
Avaliar a capacidade de decisdo

e flexibilidade do lider

Comunicag¢do e

participag@o / Analisar praticas
de comunicacgdo e envolvimento

da equipa

Confianca e relacdo com a
equipa / Compreender o nivel de
confianca entre lider e equipa

Motivagdo / Identificar fatores
motivacionais e estratégias de
intervengdo

Reconhecimento e incentivos /
Avaliar praticas de
reconhecimento ¢ eficacia dos
incentivos

Gestdo do desempenho /
Compreender como os lideres
definem, acompanham ¢ avaliam

o desempenho

Feedback / Avaliar a pratica de

feedback e os critérios de
avaliagdo utilizados

Clima e cultura organizacional /
Analisar a perce¢do do lider
sobre o impacto da lideranga no
ambiente e cultura

organizacional

objetivos ¢ metas? Como monitoriza

lideranga impacta o clima e a cultura
organizacional da Palopina? Que

Como gere decisdes em situagdes de
pressdo ou incerteza? Consegue
adaptar o seu estilo consoante o perfil
dos colaboradores?

Pode dar um exemplo
concreto de uma decisdo
dificil? Que fatores
considera na adaptacdo da
lideranga?

Com que frequéncia realiza
reunides? As opinides da
equipa sdo ouvidas e

consideradas?

Quais s30 os canais e praticas de
comunicag¢@o mais utilizados com a
sua equipa? Como promove a
participagdo ativa e a expressao de
opinides?

Acredita que existe um clima de
confianga entre si e 0s seus
colaboradores? Como constroi e
mantém essa confianga?

Que fatores observa como mais
motivadores para os seus
colaboradores? Como atua em
situa¢des de desmotivagdo?

Como responde a sugestdes
e criticas? Que atitudes
cultiva para gerar
confianga?

Que estratégias utiliza para
motivar a equipa em
momentos desafiantes? Ja
lidou com casos de

desmotivacdo?
O reconhecimento é formal
ou informal? Existem
prémios, beneficios ou
incentivos salariais?
Funcionam?

Utiliza metas mensuraveis?
Ha diferenciagdo entre
desempenho individual e

coletivo?
Valoriza mais resultados,
comportamentos ou
competéncias? O feedback ¢
continuo ou apenas em
avalia¢des formais?
Quais os principais valores
que procura promover? A

Como promove o reconhecimento do

trabalho da equipa? Considera que os

incentivos institucionais tém impacto
real na motivagdo?

Qual ¢ o seu papel na definigdo de

o desempenho da equipa, ¢ que
indicadores utiliza?

Com que frequéncia fornece
feedback? Como conduz as

avalia¢des de desempenho ¢ que
aspetos valoriza mais?

Na sua visdo, de que forma a

Fonte - Elaboragéao propria

valores considera essenciais para uma

lideranga contribui para um

ambiente saudavel?
cultura positiva?

Tabela 4 - Questbes elaboradas aos colaboradores da empresa

Categorias Tematica
/Objetivos

Percurso e experiéncia
profissional / Conhecer o

Questdes principais Sub questdes/Questoes

percurso e contexto do
entrevistado

Estilo de Lideranga / Identificar
o estilo de lideranca
predominante

Participacdo e autonomia /
Avaliar o grau de participagdo
e autonomia dos colaboradores

Poderia descrever a sua fun¢do atual
na Palopina e partilhar, caso aplicavel,
experiéncias anteriores com diferentes

Como caracteriza o estilo de lideranca
praticado na Palopina, em termos de
postura, comportamento €
comunicag@o com a equipa?

Sente que os lideres valorizam as suas
opinides e o envolvem nas decisdes
relacionadas com o seu trabalho?

Ha quanto tempo estd na
empresa? Ja trabalhou
noutros contextos? Como
compara a lideranga?
Os lideres comunicam com
clareza? Procuram ouvir e
valorizar as sugestdes?
Como agem sob pressao?
Pode dar um exemplo
concreto de participagao?
Hé espaco para sugestdes de
melhoria?

estilos de lideranga?
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Confianga e iniciativa /
Analisar a confianga dos
lideres nos colaboradores

O seu lider demonstra confianca nas
suas capacidades e incentiva a
iniciativa individual?

Como ¢ que essa confianca
¢ demonstrada no dia a dia?
Tem liberdade para inovar?

Quais sdo os principais fatores que
influenciam a sua motivagao no
trabalho e qual o papel da lideranga
neste processo?

O que mais o motiva? A
lideranga contribui
diretamente? De que forma?

Motivagdo / Compreender os
fatores de motivagdo no
trabalho

Que tipo de incentivos
existem? S3do justos e
motivadores? Ha
reconhecimento verbal ou
formal?

Tem um exemplo de como a
lideranga afeta a sua
produtividade? E o trabalho
em equipa?

O feedback é frequente? E
construtivo? Ja o ajudou a
evoluir profissionalmente?

Sente-se reconhecido pelo seu
trabalho? Os incentivos (monetarios ou
nao) oferecidos pela empresa sao
eficazes para manter a motivagao?

Reconhecimento e incentivos /
Avaliar praticas de
reconhecimento e incentivos

Na sua opinido, de que forma o estilo

de lideranga adotado influencia o seu

desempenho ¢ o da equipa como um
todo?

Com que frequéncia recebe feedback
dos seus lideres e de que forma isso
contribui para o seu crescimento
profissional?

Desempenho individual e
coletivo / Perceber a influéncia
da lideranga no desempenho

Feedback e desenvolvimento /
Analisar o impacto do feedback
no desenvolvimento

Como reagiram os lideres?
Sentiu-se apoiado ou
desvalorizado?

Ja vivenciou situagdes de pressdo ou
conflito na empresa? Como avaliaria o
papel da lideranca nesses momentos?

Apoio em situagdes dificeis /
Verificar o apoio da lideranga
em momentos de pressdo

O que poderia ser feito para
melhorar a motivagdo? E
para melhorar o
desempenho geral da
equipa?

Que sugestoes daria a lideranga da
Paldpina para promover uma maior
motivagdo e desempenho dos
colaboradores?

Melhorias e expetativas /
Recolher sugestoes de melhoria
para a lideranga

Fonte - Elaboragao propria

3.5. Procedimento de Analise de Dados

As entrevistas semiestruturadas permitiram uma abordagem flexivel e adaptada ao
discurso dos entrevistados, possibilitando uma anélise aprofundada das percec¢oes de cada

colaborador, conforme sugerido por Kvale e Brinkmann (2015).

As entrevistas, realizadas durante o més de junho de 2025, foram gravadas, transcritas na
integra e posteriormente analisadas por meio de analise tematica, conforme a abordagem
de Woods et al. (2022). Esta técnica, defendida por estes autores, permite identificar
padrdes e significados recorrentes no corpus com recurso a um software especializado
em analise qualitativa que permite uma sistematizacdo, codificacdo e triangulagdo
eficiente dos dados (Woods et al., 2022), ao identificar padrdes e relagdes entre os
diferentes temas emergentes, garantindo o rigor metodoldgico da andlise e reforcar a
fiabilidade das conclusdes obtidas. A ferramenta utilizada, intitulada MAXQDA ¢ um

software de andlise qualitativa de dados que permite codificar, organizar e interpretar
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diferentes tipos de fontes, como entrevistas, documentos e dados interativos como
imagens, dudio e videos. Inclui ferramentas para analise quantitativa e qualitativa de
frequéncias de codigos e para a construcao de relatorios exportaveis, garantindo o rigor
metodoldgico e a transparéncia no tratamento dos dados. Desta forma, efetuou-se a
analise de conteudo das entrevistas de acordo com o autor Bardin (2016), que refere que
os estudos qualitativos contém caracteristicas exclusivas, em especial quando ocorre a

qualificacdo das vivéncias dos participantes e das suas percegdes sobre o tema em estudo.

3.6. Consideracdes Eticas

As informacdes foram obtidas com consentimento de ambas as partes, dando a garantia
de anonimato e a confidencialidade dos dados. Todos os participantes foram esclarecidos
quanto a natureza voluntaria da participagdo e ao direito de desisténcia em qualquer fase
do processo, sem qualquer prejuizo. Qualquer investigacdo cientifica constitui uma
atividade humana que impde “grande responsabilidade ética pelas caracteristicas que lhe
sdo inerentes” (Nunes, 2013, p. 5). Nesse sentido, adotaram-se diretrizes com respeito aos
principios de respeito e autonomia (Emanuel, et al., 2000) bem como as recomendagdes
praticas para garantia de anonimato, confidencialidade e prote¢do dos direitos dos
participantes (Orb, et al., 2001). Assim, como os autores Creswell e Poth (2018)
defendem, a informagdo recolhida deve ser tratada de forma a preservar o sigilo dos
entrevistados, respeitar a sua privacidade e manter a equidade na recolha e analise dos

dados obtidos.

Deste modo, o esclarecimento de que a participacao € livre, bem como o consentimento
informado e apresentacdo dos objetivos do estudo procuraram cumprir os principios
éticos das investigagdes. As respostas e os dados fornecidos foram codificados de forma
a garantir o anonimato, recorrendo-se & denominacao de Colaborador (X) e Socio (X)
para cada participante e fazendo-lhe corresponder um numero ou uma letra mediante a
sua respetiva entrevista. As entrevistas foram desenvolvidas e exploradas para fins de
tratamento qualitativo, assegurando-se assim a sua confidencialidade das respostas.
Assumiu-se a igual responsabilidade de destruir as mesmas ap6s a conclusao, discussdo

e apresentacao do presente estudo.
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Capitulo 4 — Apresentagdo, Analise e Discussao de

Resultados

4.1. Apresentagdo dos Resultados

Ap6s a realizagdo das 14 entrevistas e transcricdo das mesmas, com o auxilio do software
MAXQDA importaram-se os documentos para a respetiva analise. Criaram-se desta
forma os codigos, subcddigos e categorias conforme os capitulos e objetos em estudo na
revisdo de literatura, aplicando os mesmos ao conteido das entrevistas através das
ferramentas de cruzamento de dados ou Code Matrix. Em fung¢ao disto identificaram-se

os seguintes resultados:

Tabela 5 - Resultado do estudo “A influéncia da lideranga na motivagao e desempenho dos colaboradores-
Um estudo de caso da Paldpina”

Frequéncia Frequéncia
Relativa Absoluta

Estilo de Lideranca

Participativo 69 69
Transformacional 96 165
Situacional 94 259
Auténtico 202 461
Motivagao

Reconhecimento 61 522
Respeito e apoio 107 629
Condicdes de trabalho 57 686
Estabilidade e conciliacio familiar 84 770
Ambiente organizacional 144 914
Desempenho

Iniciativa individual 91 1005
Relacdes humanas e Respeito 45 1050
Desempenho em situacdes de pressiao 96 1146
Compromisso com a empresa 92 1238
Lideranca justa e presente 75 1313
Exemplo 80 1393
Apoio e reconhecimento 84 1477
Feedback 70 1547
Sugestdes e Melhorias 5 1552
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SOMA 1552

N = Documentos 14

Fonte- Realizada a partir do software MAXQDA

Através do conteudo gerado pelas entrevistas realizadas, foram criados subcodigos
referentes aos assuntos em andlise. Esses subcddigos, por sua vez criados com base nas
carateristicas principais dos cddigos. No caso, relativamente ao codigo “Estilo de
Lideranga” foram criados subcodigos tais como ‘“Participativo”, “Transformacional”,
“Situacional” e “Auténtico”. A partir da criacao destes parametros de analise foi possivel
analisar através da frequéncia relativa (mencionada na tabela por FR) e da frequéncia
absoluta (mencionada na tabela por FA) a quantidade de vezes que, a partir do contetido
das entrevistas, foram mencionados os assuntos em estudo, nomeadamente o estilo de
lideranga, a motivagdo e o desempenho dos colaboradores na empresa.
Ao serem analisados os dados presentes na tabela 5, verifica-se que o estilo de lideranga
mais identificado pelos entrevistados foi de lideranca “Auténtica”. Em termos de
motivagdo as principais carateristicas identificadas pelos colaboradores foram o
“Ambiente Organizacional” e “Respeito e apoio”. Relativamente ao desempenho
destacam-se “Desempenho em situagdes de pressdo”, “Compromisso com a empresa” €

“Iniciativa Individual”.

Tabela 6 - Identificagao do Estilo Participativo

Identificacido do Estilo Participativo Resposta Entrevista

6«

Colaborador 2 — Pergunta 3 d aconteceu darem-me liberdade para
sugerir alteragdes numa rota, porque eu
sabia que podia ser feita de forma mais
eficiente. Aceitaram a sugestdo e isso
mostrou que confiam na nossa
experiéncia no terreno.”

Colaborador 12 — Pergunta 3 "Sim, sinto que a nossa opinido conta. Ja
aconteceu darmos sugestoes em
convivios ou no dia a dia e vermos essas
ideias levadas em consideracdo, mesmo
que pequenas."

Socio A — Pergunta 4 "Sempre que dd, fazemos reunioes para
alinhar pontos e ouvir sugestoes. Mas
muitas das melhores ideias surgem de
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forma espontanea, numa pausa para o
café, num almogo."

Fonte - Elaboragao propria

Relativamente ao estilo de lideranga participativo, representado na tabela 6, ¢ o estilo
menos identificado ao longo das entrevistas. Na tabela anterior destacam-se algumas
evidéncias relativas a este estilo de lideranga, nomeadamente a liberdade para os

colaboradores darem sugestdes para contribuirem para o dia-a-dia da empresa.

Tabela 7 - Identificagao do estilo Transformacional

Identificaciao do Estilo Resposta Entrevista
Transformacional
Colaborador 3 — Pergunta 3 "Sim, sinto isso. Quando passei para

motorista, falaram comigo, ouviram as
minhas duvidas e apoiaram-me em todo o
processo. Houve abertura para
conversar e decidir em conjunto, o que
me fez sentir incluido nas decisées.”

Colaborador 6 — Pergunta 3 “Sim, sinto-me valorizado. Ja aconteceu,
por exemplo, ser questionado sobre rotas
ou horarios de entrega, e a minha
opinido foi mesmo tida em conta. Isso da
motivagdo, porque percebemos que ndo
somos sO mais um no sistema, mas
alguém que contribui.”

Socio B — Pergunta 2 "Tento adaptar a minha forma de liderar
conforme o perfil de cada colaborador
ou a situacdo em causa."”

Fonte - Elaboragéao propria

Ao serem analisadas as evidéncias de uma Lideranca Transformacional, verifica-se na
tabela 7, que a Palopina apresenta as caracteristicas que salientam a promog¢ao de um
ambiente de trabalho inovador em que os colaboradores se sentem motivados para propor
novas ideias e, em simultineo, valorizados por estas ideias serem implementadas na

empresa.
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Tabela 8 - Identificagéo do Estilo Situacional/Contingencial

Identificaciao do Estilo de Resposta Entrevista
Situacional/Contingencial

Colaborador 5 — Pergunta 2 " E uma lideranca que se adapta as
situagoes. Temos uma equipa de
retaguarda excelente, desde os gestores
de frotas ao pessoal dos recursos
humanos. A comunicagdo é proxima e os
nossos chefes mantém uma postura
respeitosa, sempre disponiveis para
ajudar. Sabemos bem que se surgir um
problema, seja a que horas for, temos
com quem contar.”

Colaborador 6 — Pergunta 4 "Sem duvida. Os lideres confiam que
vamos saber agir com responsabilidade e
ddo-nos formagado para tal. Isso faz com
que me sinta mais seguro e motivado
para dar sempre o meu melhor."

Sécio A — Pergunta 1 "Comecei como motorista, ainda jovem...
Essas fases mais duras ensinaram-me a
importancia do esforgo, da humildade e,
acima de tudo, das pessoas."”

Fonte- Elaboragéo propria

Na tabela 8, o estilo de lideranca Situacional/Contingencial foi identificado, uma vez que,
tanto os colaboradores como os lideres, consideram que h4 uma facilidade e um cuidado
em adaptarem-se a diferentes situacdes e necessidades. Este Estilo proporciona ndo so
uma sensagao de cuidado e atencdo como desenvolve uma relacdo de proximidade entre

os colaboradores e os socios da Palopina.

Tabela 9 - Identificagao do Estilo Auténtico

Identificacio do Estilo Auténtico Resposta Entrevista

Colaborador 5 — Pergunta 2 "E uma lideranga que se adapta ds
situagoes. Temos uma equipa de
retaguarda excelente, desde os gestores
de frotas ao pessoal dos recursos
humanos. A comunicagdo é proxima e os
nossos chefes mantém uma postura
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respeitosa, sempre disponiveis para
ajudar.”

Colaborador 10 — Pergunta 2 "E um estilo bastante acessivel. Eles
falam connosco com naturalidade, sem
criar uma distancia que muitas vezes
vemos noutras empresas. Sabem ser
firmes quando é preciso, mas tém um
lado muito humano. A comunicagdo é
direta e sem rodeios (...)"

Sécio B — Pergunta 4 "Usamos sobretudo a comunicagao
informal, por chamada telefonica,
mensagens e o grupo de WhatsApp (...).
O importante é criar um ambiente onde
todos se sintam a vontade para
contribuir."

Fonte - Elaboragao propria

De acordo com a tabela 9, através das entrevistas destaca-se o Estilo de Lideranga
Auténtico, pela grande proximidade e constante comunicacdo identificadas ao longo das
entrevistas aos colaboradores da Paldpina. Este estilo garante & empresa uma confianca

mutua e uma proximidade notoria entre ambas as partes.

Assim, em resposta ao segundo objetivo especifico em estudo “Analisar a percecao dos
colaboradores relativamente ao impacto da lideran¢a na sua motivagdo” identificaram-se
diversos fatores que t€ém em considera¢do a motiva¢do dos colaboradores. Como tal o
Reconhecimento, Respeito e Apoio, Condigdes de trabalho, Estabilidade e Conciliagao

Familiar e Ambiente Organizacional.

Tabela 10 - Identificagdo de Reconhecimento

Identificacio de Reconhecimento Resposta Entrevista

Colaborador 4 — Pergunta 6 "Sim, os elogios e feedbacks sdo
frequentes. Eles reconhecem o nosso
esforgo e isso é muito motivador
acredita."

Colaborador 12 — Pergunta 6 "Sim, sinto-me reconhecido. As vezes é
num elogio, outras vezes num gesto. E os
convivios que organizam como oS
lanches em dias de festa com todos os
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colaboradores sdo momentos
importantes."

Sécio A — Pergunta 7 "4s vezes, um simples 'obrigado’, um
telefonema a elogiar, ou um convivio de
equipa tém mais impacto do que
qualquer incentivo financeiro."

Fonte - Elaboragé&o prépria

Neste sentido, na tabela 10, foi identificado o Reconhecimento como um fator de
motivacdo para os colaboradores da Palopina. O Reconhecimento do esfor¢o e da
performance dos colaboradores demarca-se como um elemento-chave para a criagao de

um bom ambiente organizacional.

Tabela 11 - Identificacdo de Respeito e Apoio

Identificacio de Respeito e Apoio Resposta Entrevista

Colaborador 8 — Pergunta 5 "4 motivagdo vem de sentir que somos
respeitados e apoiados, ndo apenas como
trabalhadores, mas como pessoas. Tanto
o To como o Vitor tém um papel
fundamental nisso. Mostram
compreensdo, especialmente em
momentos dificeis, como foi o meu caso."

Colaborador 1 — Pergunta 5 "4 minha motivagdo vem muito do
respeito que recebo, da estabilidade e do
equilibrio entre trabalho e vida familiar.
Tanto o Vitor como o To tém um papel
importante nisso ao reconhecer o nosso
esforgo e ao mostrar disponibilidade
para ajustar hordrios ou apoiar em
situagoes pessoais (...)"

Socio A — Pergunta 5 "Sempre tentei estar presente,
principalmente nos momentos mais
complicados da vida de cada um (...). A
confianga constroi-se com tempo, com
justica e com coeréncia (...)."

Fonte-Elaboragéao propria
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No que concerne as praticas de motivacdo, o Respeito e Apoio foram o segundo maior
elemento-chave evidenciado na tabela 11. Estes dois elementos demonstram que a
lideranga ¢ cuidadosa, revela preocupagao e apoio aos colaboradores enquanto pessoas,

considerando que cada um tem as suas motivagdes pessoais € profissionais.

Tabela 12 - Identificagédo de Condig¢ées de Trabalho

Identificacdo de Condicdes de trabalho Resposta Entrevista

Colaborador 1 — Pergunta 6 “O salario é justo e as viaturas estdo
bem equipadas, o que também ajuda.
Mas o que mais me motiva sao os
pequenos gestos de reconhecimento no
dia a dia.”

Sécio A — Pergunta 6 "Tentamos oferecer boas condicoes:
horarios razoaveis, viaturas em bom
estado, salarios justos."

Fonte - Elaboragao propria

No que respeita a Motivagdo dos colaboradores, tal como destacado na tabela 12, as
Condicdes de Trabalho foram identificadas como tendo impacto na Palopina. Estas
condi¢des, para além serem influenciadas pelo carécter e sensibilidade pessoal, também
sdo profissionalmente detetaveis uma vez que, o capital humano da empresa evidéncia
que o salario, as viaturas bem equipadas, o ambiente, os horarios e as rotas bem definidas
ou planeadas em conjunto sdo fatores que garantem que o seu quotidiano na empresa se

torna mais motivador.

Tabela 13- Identificacdo de Estabilidade e Conciliagdo Familiar

Identificacio de Estabilidade e Resposta Entrevista
Conciliagao Familiar

Colaborador 8 — Pergunta 1 "Nunca me vou esquecer que me deram a
mado quando mais precisei, tanto a mim
como a minha familia."

Colaborador 1 — Pergunta 5 "A minha motivagdo vem muito do
respeito que recebo, da estabilidade e do
equilibrio entre trabalho e vida familiar.
Tanto o Vitor como o To tém um papel
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importante nisso ao reconhecer o nosso
esfor¢o e ao mostrar disponibilidade
para ajustar hordrios ou apoiar em
situagoes pessoais (...)"

Séocio B — Pergunta 6 "Procuramos criar um ambiente positivo,
promover a concilia¢do com a vida
pessoal e damos valor ao seu esforgo."”

Fonte - Elaboragé&o prépria

A Estabilidade e Conciliacdo Familiar sdo fatores identificados como motivacionais,
como revisto na tabela 13, refor¢ando que os lideres da Paldpina t€ém preocupacao por
cada um dos seus colaboradores e pelas suas respetivas familias. Apesar de ser um
trabalho onde, tendencialmente, os colaboradores estdo mais afastados de casa e das suas
familias, reconhece-se que a lideranga tende a ter um especial cuidado com a conciliagao

destes fatores.

Tabela 14 - Identificagdo do Ambiente organizacional

Identificacio do Ambiente Resposta Entrevista
Organizacional
Colaborador 7 — Pergunta 2 "Eles sdo cinco estrelas. Sempre

disponiveis, ajudam em tudo o que
podem. A comunicagdo é simples e
sempre com boa disposi¢do. Aqui
ninguém precisa de gritar para as coisas
acontecerem. Ha respeito mutuo e isso
cria um otimo ambiente de trabalho."

Colaborador 6 — Pergunta 5 "O ambiente de trabalho é o que mais me
motiva, e nisso os nossos chefes tém um
papel fundamental. Existe um clima de
respeito e companheirismo (...). Isso cria
uma ligagdo emocional com a empresa
(.)"

Sécio B — Pergunta 10 "Aqui na Palopina, criamos um ambiente
de respeito, entreajuda e familiaridade.”

Fonte - Elaboragao propria
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Como exemplificado na tabela 14, salienta-se que o Ambiente Organizacional € positivo
e propicio para a comunicagdo, partilha, respeito e companheirismo. Assim sendo, estes
fatores contribuem para o ambiente organizacional como um todo, que promove o

trabalho cooperativo e garante o bom funcionamento da empresa.

Posto isto, o ultimo objetivo especifico do estudo “Avaliar em que medida o estilo de
lideranga praticado contribui para o desempenho individual e coletivo dos colaboradores”
procurou compreender de que forma o desempenho individual e coletivo esta interligado

ao Estilo de Lideranca praticado na Pal6pina.

No que diz respeito ao Desempenho, o estudo a Palopina realga nove conceitos com
influéncia neste fator: Iniciativa individual, Relagdes Humanas e Respeito, Desempenho
em situacdes de Pressdo, Compromisso com a empresa, Lideranca justa e presente,

Exemplo, Apoio e Reconhecimento, Feedback e, por fim, Sugestdes e Melhorias.

Tabela 15 - Identificagdo da Iniciativa Individual

Identificacio da Iniciativa Individual Resposta Entrevista

Colaborador 2 — Pergunta 3 "Ja aconteceu darem-me liberdade para
sugerir alteragdes numa rota, porque eu
sabia que podia ser feita de forma mais
eficiente. Aceitaram a sugestdo e isso
mostrou que confiam na nossa
experiéncia no terreno."

Colaborador 11 — Pergunta 4 "Tenho liberdade para resolver situagoes
no momento, sem estar sempre a espera
de autorizagdo. A confianga que me ddo
faz com que também eu passe isso a
minha equipa."

Socio B — Pergunta 3 "Ha motoristas mais experientes que
precisam apenas de apoio técnico, e
outros mais novos que precisam de maior
acompanhamento emocional."

Fonte - Elaboragao propria

Através dos excertos presentes na tabela 15, € possivel verificar-se que a Palopina, perante

o seu estilo de lideranga oferece nao so6 a liberdade dos colaboradores terem novas ideias
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e resolverem determinadas situagdes, como tem na sua equipa um conjunto de pessoas

com iniciativa individual para desenvolver e melhorar o dia-a-dia profissional.

Tabela 16 - Identificagéo das Relagées Humanas e Respeito

Identificacao das Relacoes Humanas e
Respeito

Resposta Entrevista

Colaborador 12 — Pergunta 2

Colaborador 9 — Pergunta 5

Sécio A — Pergunta 10

"A lideranga aqui é calma, justa e sabe
adaptar-se. E um estilo que dé para
sentir que se preocupam connosco. Nao
ha gritos nem imposi¢oes. Quando
acontece um imprevisto na estrada,
temos quem nos ajude em vez de stressar
ou discutir connosco e isso vale muito."”
"Para mim, o principal é a estabilidade e
o bom ambiente. Ja vivi situa¢des muito
diferentes, e hoje valorizo o respeito e a
confianga. A lideranca aqui tem um
papel direto nisso. Sabem manter a
equipa unida e motivada."

"Cultivamos proximidade, respeito e
entreajuda. Gosto de acreditar que
lideramos com o exemplo."”

Fonte -Elaboragéo prépria

Na tabela 16, evidéncia-se que as Relagdes Humanas e o Respeito sdo um fator que tem

influéncia no dia-a-dia e no desempenho profissional dos colaboradores porque os

mesmos valorizam a estabilidade, respeito e confianca gerado.

Tabela 17 - Identificagcdo do Desempenho em situagées de pressdo

Identificacio do Desempenho em
situacoes de Pressao

Resposta Entrevista

Colaborador 4 — Pergunta 9

"Sim, ja aconteceram imprevistos, como
acidentes ou problemas com os camioes.
E os nossos chefes souberam sempre
manter a calma e apoiar. Nunca nos
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deixam sozinhos nessas horas e
ajudaram-nos a ultrapassar a pressdo.”

Colaborador 6 — Pergunta 9 "Sim, como em qualquer empresa, ja
houve momentos de tensdo. Mas nestes
momentos, eles souberam manter a
calma e orientar-nos com serenidade.
Nunca senti que fosse deixado sozinho ou
culpado. Pelo contrario, ajudam-nos a
encontrar solucoes."

Sécio A — Pergunta 3 "Ja passei por tudo: por avarias,
acidentes, cargas perdidas, atrasos...
Nessas alturas, tento manter a calma e
responder com bom senso."

Fonte - Elaboragéo propria

O comportamento dos lideres em situacdes de pressao foi positivamente referido como
um fator com influéncia do desempenho, tal como evidenciado na tabela 17 . Destaca-se
que ha um bom relacionamento interpessoal e de comunicacdo, que garante
acompanhamento nas situacdes de alta pressdo assegurando uma grande eficacia por parte
dos lideres. Caso contrario, os resultados evidenciariam um baixo envolvimento e relagao
entre o lider e os membros da equipa, bem como um ambiente tenso com elevados niveis

de pressao, frustracdo e comportamentos agressivos.

Tabela 18 - Identificagdo de Compromisso Com a Empresa

Identificacio de Compromisso Com a  Resposta Entrevista
Empresa

Colaborador 5 — Pergunta 7 "Influéncia completamente. Com uma
lideranca como a nossa, sentimo-nos
envolvidos e comprometidos. Quando
eles precisam de algo, nem da para dizer
que ndo. Essa relagdo de respeito e
confianga reflete-se no nosso
desempenho."

Colaborador 11 — Pergunta 5 "Hoje em dia, o que mais me motiva é
sentir que faco parte da empresa. Ndo é
so um emprego. Eles sabem do meu
esforgo e reconhecem a minha
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importancia, tratando-me com respeito e
consideracdo."”

Soécio B — Pergunta 10 "Foi com esses valores que conseguimos
crescer e ¢ com eles que queremos
continuar. Quando os lideres cuidam das
pessoas, elas retribuem com dedica¢do

()"

Fonte - Elaboragao propria

O Compromisso com a empresa foi identificado, através dos excertos das entrevistas
presentes na tabela 18, como um fator que reflete um maior desempenho visto que os
colaboradores se sentem envolvidos e comprometidos, por reconhecerem que a lideranga
os considera parte integrante e importante da sua atividade. Este compromisso
organizacional ¢ um fator de grande impacto no compromisso dos colaboradores,
podendo-se verificar que o estilo de lideranga da Paldpina trabalha para que o

compromisso organizacional seja desenvolvido e sentido.

Tabela 19 - Identificagéo de Lideranga Justa e Presente

Identificacdo de Lideranca Justa e Resposta Entrevista
Presente
Colaborador 11 — Pergunta 7 "4 influéncia é direta. Uma lideranga

justa e proxima gera uma equipa
comprometida. Se os nossos lideres estdo
presentes, todos se sentem mais
responsaveis e envolvidos no resultado.”

Colaborador 12 — Pergunta 2 "A lideranga aqui é calma, justa e sabe
adaptar-se. E um estilo que dé para
sentir que se preocupam connosco. Nao
ha gritos nem imposigoes."”

Socio A — Pergunta 5 "A confianga constroi-se com tempo, com
Jjustica e com coeréncia entre o que se diz
e o que se faz. Tento ser esse tipo de
lider: proximo e transparente.”

Fonte -Elaboragéo prdpria

Verificaram-se referéncias de uma lideranga justa e presente, conforme verificado na

tabela 19. E possivel constatar que os lideres da Palépina veem os colaboradores como
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parte integrante do sucesso da empresa e garantem uma presenga justa € continua no seu

dia-a-dia, decisoes e necessidades.

Tabela 20 - Identificagdo de Exemplo

Identificacio de Exemplo Resposta Entrevista

Colaborador 6 — Pergunta 2 "Na Palopina, noto que o estilo de
lideranga é muito participativo, eles
fazem trabalhos como nos, estdo aqui ao
nosso lado. Se for preciso pegar num
camido ai vdo eles."”

Colaborador 11 — Pergunta 2 "O Vitor e o T0, estdo connosco nas

tarefas do dia a dia, sabem bem o que

isto custa.”

Sécio A — Pergunta 10 "Gosto de acreditar que lideramos com o

exemplo."”

Fonte -Elaboragéo prépria

Destaca-se ainda o Exemplo do lider, tanto nas agdes em que se envolve como nas
intervengoes que faz. Tal como evidenciado na entrevista ao Socio A, presente na tabela

20, em o proprio lider se posiciona num estilo de lideranca onde procura ser um exemplo

para com os seus colaboradores.

Tabela 21 - Identificagdo de Apoio e Reconhecimento

Identificacao de Apoio e Resposta Entrevista
Reconhecimento
Colaborador 3 — Pergunta 5 "O apoio que recebi num momento dificil

da minha vida, quando tive um problema

familiar de saude. Na altura a empresa
foi compreensiva, permitiram-me faltar
sem problemas e sem penalizacoes
financeiras. Isso, para mim, é motivag¢do:
saber que ndo somos apenas numeros."

Colaborador 6 — Pergunta 6 "Sinto-me reconhecido, sim. Recebo
frequentemente um feedback. Os
incentivos monetarios ajudam muito,
mas, muitas vezes, faz-se um melhor
trabalho pela motivagdo do que
dinheiro.”
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Sécio B — Pergunta 7 "Promovemos o reconhecimento de
forma constante (...). Mostrar que
conhecemos o nome e a historia de cada
colaborador é o que realmente conta."

Fonte -Elaboragé&o propria

O Apoio e o Reconhecimento sdo igualmente percetiveis tanto no Desempenho como
fator de motivagao, sendo, uma caracteristica muito evidente de um ambiente de partilha,
comunicagdo, apoio e auxilio no processo de tomada de decisdes, como os excertos das

entrevistas presentes na tabela 21.

Tabela 22 - Identificacdo de Feedback

Identificacdo de Feedback Resposta Entrevista

Colaborador 10 — Pergunta 8 "Recebo feedback de forma regular.
Tanto em conversas informais como em
momentos mais formais. Isso ajuda-me a
perceber o que estou a fazer bem e onde
posso melhorar."

Colaborador 2 — Pergunta 8 "Recebo feedback com frequéncia. Ndo é
50 quando ha problemas, também
ouvimos elogios quando fazemos um bom
servico."

Socio B — Pergunta 9 "O feedback é frequente, direto e
individual. Sempre que algo corre bem
ou precisa de algum tipo de corregdo,
falamos no momento."

Fonte- Elaboragéo propria

Na tabela 22, destaca-se o Feedback como um fator importante para a melhoria do
desempenho profissional, através do didlogo ativo com os lideres. Esta troca de
informacdes garante uma melhoria dos processos organizacionais bem como o

reconhecimento pelas tarefas desempenhadas.
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Tabela 23 - Identificagao de Sugestbes e Melhorias

Identificacio de Sugestoes e Melhorias Resposta Entrevista

Colaborador 2 — Pergunta 3 "Ja aconteceu darem-me liberdade para
sugerir altera¢ées numa rota, porque eu
sabia que podia ser feita de forma mais
eficiente. Aceitaram a sugestdo e isso
mostrou que confiam na nossa
experiéncia no terreno."

Colaborador S — Pergunta 3 "Sim, sinto-me valorizado. Por exemplo,
ja dei varias vezes sugestoes para
melhorar certos processos e foi tido em
conta."

Socio A — Pergunta 4 "Ja tentdmos implementar uma caixa de
sugestoes, mas a verdade é que o pessoal
sente-se mais a vontade em conversas
informais, e isso também funciona."”

Fonte 1-Elaboragéo propria

Verifica-se que a Paldpina d4 abertura a sugestdes através de conversas informais,
reunides, nos espacos de lazer, em eventos da empresa e até mesmo quando
implementaram uma caixa de sugestdes nas suas instalacdes, tal como destacado na tabela

23.

4.2. Discussao dos Resultados

O presente estudo, com recurso a uma abordagem qualitativa e exploratdria, que segundo
Fortin (2009), garante a articulacdo de objetivos claros com opg¢des metodologicas de
forma fidvel e coerente procurou dar resposta a questdo de partida: "De que forma a
lideranca influencia a motivagdo e o desempenho dos colaboradores na empresa

Palopina?"

Em resposta ao primeiro objetivo especifico do estudo, em que se pretende compreender
de que modo os estilos e praticas de lideranga se manifestam na Paldpina, a presente
investigacao conclui que existem quatro estilos de lideranca evidenciados, bem como um

conjunto de praticas que tornam a sua lideranga Uinica e fundamental aos colaboradores.

A Palépina apresenta um estilo de Lideranca Participativo, onde envolve os seus

colaboradores nas decisdes da empresa, no planeamento de rotas, na execucao de tarefas
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e avaliacdo das rotas e processos, promovendo ainda um clima de colaboragado e partilha
de responsabilidades e ideias que, segundo os autores Northouse (2021) e Lewin et al.
(1939), sdo caracteristicas que tendem a beneficiar a empresa, o clima da mesma e
auxiliam a desenvolver equipas maduras. Verifica-se ainda uma Lideranga
Transformacional, que se destaca por garantir que o processo de tomada de decisdo nao
¢ realizado pelo lider de forma autoritaria, mas sim em conjunto, com a sua equipa, Como
Huxham e Vangen (2005) sugerem. Assim, esta lideranca gera satisfagdo no trabalho e
compromisso para com a empresa ¢ ideias apresentadas por parte dos colaboradores,
promovendo ndo s6 um desenvolvimento profissional, mas também pessoal (Bass &

Avolio, 1994).

Destaca-se em simultdneo a adaptacdo e a flexibilidade da Lideranga a diferentes
contextos, que demonstra positivamente uma Lideranga Situacional/Contingencial, que
contraria os modelos convencionais e envolve os lideres e os colaboradores num sistema
de partilha gerando um impacto positivo no desempenho e na sua produtividade
organizacional (Raithel et al., 2021). Verifica-se que os colaboradores da Paldpina se
sentem parte integrante do processo de tomada de decisdes quando ocorrem ou nao
situacdes invulgares, sentem que no dia a dia profissional tém apoio e conseguem realizar
as suas tarefas com a certeza de que os seus lideres os vao ajudar perante diversos

imprevistos, situacdes familiares ou pessoais.

Por ultimo, enfatiza-se com grande destaque o Estilo de Lideranga Auténtico que ¢
fortemente justificado pela comunicagdo constante e uma proximidade com os
colaboradores. Este estilo comprova a teoria de Avolio e Gardner (2005), que sugere que,
perante este estilo de lideranga, se constroem relagcdes baseadas na confianga mutua e
pressupoe que antes de se tomar decisdes se deve ter em consideragdo diversos pontos de
vista, sendo este um fator potenciador de motivagdo e de desenvolvimento do capital
humano. Como tal, o primeiro objetivo revela que o Estilo de Lideranga Auténtico ¢ um
fator critico de sucesso e que os colaboradores sentem exatamente isso, bem como se
verifica um estilo de Lideranca Participativo, Situacional/Contingencial e

Transformacional.

No que respeita ao segundo objetivo, “Analisar a percecdo dos colaboradores

relativamente ao impacto da lideranca na sua motivacdo”, emergiram cinco fatores
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decisivos:  reconhecimento, respeito e apoio, condi¢des de trabalho,

estabilidade/conciliagdo familiar e ambiente organizacional.

Considerando a motivagdo pela definigdo de Cunha et al. (2007), defendida pela
estimulacdo da criatividade, autonomia e reconhecimento, fatores extrinsecos (como
recompensas financeiras, promog¢des ou reconhecimento) ou fatores intrinsecos (como,
por exemplo, motivagdes familiares e pessoais). O Reconhecimento surge em resultado
da valorizagdo das conquistas individuais e das novas ideias que emergem dos
colaboradores da Palopina. Este reconhecimento profissional, refor¢ado por feedback
continuo, valoriza as conquistas individuais e estimula a motivagao intrinseca (Rego et
al., 2012). O Respeito e o Apoio, também identificados ao longo das entrevistas,
manifestam-se tanto no estilo transformacional, como no participativo ou no
situacional/contingencial, uma vez que os lideres conseguem inspirar a confianca dos
colaboradores e servem igualmente de modelo de inspiragdo, bem como conseguem
garantir que ha uma constante preocupacao com todas as decisdes que sejam necessarias
tomar e dar auxilio a qualquer situagdo que acontega. A motivagao, envolvendo assim o
reconhecimento, a identificacdo das necessidades e o apoio constante, ¢ igualmente
caracteristico de um estilo de lideranga que potencia ambientes de partilha, orientagdo,

apoio e auxilio no processo de tomada de decisdes (Northouse, 2021).

As Condicdes de Trabalho sdo relevantes para os resultados da Paldpina, refletindo a
perspetiva de Herzberg (1968), que garante que este fator tem resultados e influencia a
satisfacdo dos colaboradores, demonstrando que a Paldpina estd num bom caminho face
a motivagdo dos seus colaboradores e ao cuidado que apresentam face aos mesmos no dia
a dia do trabalho. Verifica-se que o seu Estilo de Lideranga vai ao encontro das defini¢cdes
de motivacdo, tendo em conta Cunha et al. (2007), que defende que se deve ter em
consideragdo fatores intrinsecos como, por exemplo, motivacdes familiares e pessoais e
a estabilidade gerada tanto profissional como pessoal. Essa estabilidade contribui para
evitar insatisfacdes profissionais (Herzberg, 1968), uma vez que um ambiente
organizacional caracterizado por uma comunicagdo aberta e espirito de equipa e
estabilidade refor¢a o sentido de pertenga dos colaboradores & empresa e garante a
cooperagdo entre equipas (Debiasi & Franzoni, 2023). Assim, pode-se verificar que os
colaboradores sentem o impacto de uma lideranca proxima, cuja comunicagao,
envolvimento, respeito, apoio, condicdes e cuidado para com as suas necessidades

pessoais, familiares e profissionais tém um grande impacto na forma como se sentem
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motivados e parte integrante da empresa, potenciando um ambiente organizacional

positivo.

Por fim, no que concerne ao tltimo objetivo “Avaliar em que medida o estilo de lideranga
praticado contribui para o desempenho individual e coletivo”, verificaram-se nove
palavras-chave influentes: iniciativa individual; relacdes humanas e respeito;
desempenho sob pressdo; compromisso organizacional; lideranga justa e presente,
exemplo, apoio e reconhecimento, feedback; e sugestdes de melhoria. Considerando o
estudo do desempenho enquanto um conjunto de ag¢des e comportamentos de um
colaborador que contribui de forma positiva para os propositos da organizag¢ao (Rotundo
& Sackett, 2002) e que, segundo Ajzen (1991), ¢ uma variavel fulcral no contexto das
organizagdes pois tem influéncia no comportamento e nas estratégias de melhoria
aplicadas de forma a contribuir para os propositos da organizacdo. Verifica-se, através da
Iniciativa Individual que a Paldpina apresenta uma liberdade para os colaboradores
apresentarem novas ideias e resolverem determinadas situagdes no dia a dia, contribuindo
assim para desenvolver e melhorar o dia a dia profissional. Esta liberdade ¢ defendida por
alguns autores por propor solu¢des que estimulam a proatividade e a inovagdo (Ajzen,
1991) e, por esse motivo, a Palopina é uma empresa que contribui para o desempenho dos
colaboradores no seu sentido mais interventivo e livre. Também em fungao disso, as
Relagdes de Confianga e Respeito Mutuo sdo consideraveis, vistas como fatores que
favorecem o trabalho em equipa e tornam mais eficaz a comunicacdo. O mesmo se
verifica pelo apoio estratégico em situagdes de pressao onde a lideranga assegura
estabilidade emocional, solu¢des compreensivas e apoio, gerando, segundo Fiedler
(1986), resultados superiores. O compromisso organizacional surge no estudo pelo facto
dos colaboradores perceberem que a lideranga valoriza a sua contribuigao, refletindo-se
num maior envolvimento e produtividade (Silva et al., 2019). A presenga constante e justa
dos lideres reforca a perce¢ao de equidade, e o exemplo pratico inspira comportamento
alinhado com os valores da empresa. Por fim, a troca constante de feedbacks e sugestdes
incentiva a aprendizagem continua e a melhoria de processos, indicando bons resultados
no que respeita ao desempenho e motivacao dos colaboradores na Palopina. Conforme os
autores Debiasi e Franzoni (2023) defendem, a partilha de feedbacks e sugestdes de
melhoria fomenta a inovagdo empresarial e uma adaptacdo aos desafios atuais da
organizacao, criando um maior envolvimento e consequentemente um maior desempenho

e motivacdo das pessoas que sao lideradas. Neste sentido, em resposta ao ultimo objetivo
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do presente estudo, o estilo de lideranga adotado pela Palopina tem um forte impacto no
desempenho dos colaboradores, verificando-se que estdo mais motivados, interventivos

e sugestivos de novas metodologias de trabalho ou alteragdes das existentes.
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4.3. Limitagdes e Sugestoes para Futuras

Investigagdes

A presente investigacdo, embora tenha permitido aprofundar os conceitos em estudo e
potenciado a compreensao da influéncia dos estilos de lideranga na motivagdo e no
desempenho dos colaboradores da Paldpina, apresenta varias limitagdes que devem ter
tidas em consideracdo em futuros estudos. Em primeiro lugar, a amostra qualitativa
baseou-se em apenas 12 entrevistas de um universo de 80 colaboradores do departamento
de Transporte e Logistica, o que, apesar da consisténcia das respostas obtidas e dos
resultados bastante equitativos, reduz o grau de representatividade dos dados face a
totalidade da organizacdo. Com uma amostra significativamente maior, abrangendo, se
possivel, diferentes setores e niveis hierarquicos, seria possivel estudar uma maior
diversidade de experiéncias e salvaguardar maior representatividade dos resultados. Em
segundo lugar, o facto de estarmos perante um estudo de caso impede a generalizacdo das
conclusdes para outras empresas ou contextos setoriais distintos: as dinamicas de
lideranca e cultura organizacional especificas da Palopina podem ndo refletir realidades

de empresas que atuam em setores diferentes.

Outras sugestdes incluem a incorporacao de métricas objetivas de desempenho, tais como
indicadores de produtividade ou indices de satisfacdo do colaborador de forma a obter
resultados concretos. O recurso a grupos focais e a métodos de observagao pode revelar-
se imprescindivel a este tipo de estudo por ser mais proximo da realidade empresarial e
das dindmicas e praticas de lideranca que nao podem ser apuradas através das entrevistas.
Com estas consideragdes futuras, tendo em conta as limitagcdes do presente estudo, preve-
se um estudo maior e mais rigoroso aplicavel as diversas dinamicas de lideranga em

ambientes organizacionais.

No que diz respeito as sugestdes para investigagcdes futuras, com a constante e rapida
transformagao digital, torna-se pertinente analisar os efeitos da lideranca praticada nas
equipas de trabalho remoto, € o impacto da mesma lideranga na motivagao e desempenho
das equipas. Outra sugestdo seria, com a presente globalizagdo e a facilidade com que as
pessoas mudam de pais, aprofundar a andlise da lideranca com base nas diferencas
culturais e se estas influenciam a percecao da lideranca, os niveis de motivacdo e

desempenho dos colaboradores.
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Conclusao

A presente dissertacdo intitulada “A influéncia da lideranga na motivagdo e desempenho
dos colaboradores — um estudo de caso da Palopina” teve como objetivos especificos
compreender de que modo os estilos e praticas de lideranca se manifestam na Palopina,
analisar a perce¢ao dos colaboradores relativamente ao impacto dessas praticas na sua
motivacao e avaliar em que medida o estilo de lideranga adotado contribui para o seu
desempenho individual e coletivo. Assim, através de um estudo qualitativo exploratdrio
foi permitido aprofundar a compreensdo sobre a forma como a lideranca influencia a
motivacdo ¢ o desempenho dos colaboradores na empresa Paldpina, respondendo a
questao de partida: “De que forma a lideranca influencia a motivacao e o desempenho

dos colaboradores na Pal6pina?”.

A andlise de 14 entrevistas semiestruturadas, duas aos socios da empresa e doze aos
colaboradores do setor de Transporte e Logistica, revelou a coexisténcia de quatro estilos
de Lideranca: Participativo, Transformacional, Situacional/Contingencial e Auténtico,

cujas caracteristicas se alinham com as categorias identificadas na revisdo de literatura.

O Estilo Participativo, identificado no estudo, evidencia que os colaboradores da empresa
sao envolvidos no processo de tomada de decisdo, planeamento e alteracdes necessarias
que, segundo Northouse (2021), promove maior facilidade na tomada de decisdes e de
intervenc¢ao dos colaboradores. O Estilo Transformacional, que se destacou por garantir
que as tomadas de decisdo sdo realizadas em conjunto, € ndo de forma autoritaria, &,
segundo Bass e Avolio (1994), um estimulo a inovacao e valoriza¢dao do desenvolvimento
individual dos colaboradores. A flexibilidade e adaptabilidade perante diferentes
situagdes permitiu compreender que a Paldpina realiza ajustes comportamentais
conforme as exigéncias e necessidades dos colaboradores, garantindo um Estilo de
Lideranga Situacional/Contingencial (Ferreira et al., 2021). 0]
Estilo Auténtico, refor¢a a ideia de que, esta lideranga mais contemporanea, focada na
comunicagdo constante e proximidade, ¢ essencial para o desenvolvimento da confianca

e proximidade interpessoal (Avolio & Gardner, 2005).

No que diz respeito a motivacao, emergiram cinco fatores diretamente influenciados pela
lideranga na Palopina: reconhecimento, respeito e apoio, condi¢cdes de trabalho,

estabilidade e conciliagdo familiar, e ambiente organizacional. O reconhecimento,
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também implementado através de feedback continuo e comunicagdo constante de
conquistas, reforgou a motivacao intrinseca e o sentimento de valorizacdo profissional
(Rego et al., 2012). O respeito e o apoio, caracteristicas muito evidentes nos estilos
participativo e transformacional, manifestam-se em praticas de escuta ativa e
comportamento exemplar por parte da lideranca, sendo modelos para os colaboradores
(Bass & Avolio, 1994). Ao mesmo tempo, a preocupacdo com condi¢des de trabalho
adequadas e com a estabilidade e conciliagdo familiar alinhou-se com as teorias de
Herzberg (1968), contribuindo para a satisfagao e motivagao dos colaboradores, a fim de
desenvolver um clima organizacional pautado pela cooperagcdo e compromisso (Debiasi

& Franzoni, 2023).

Por fim, o impacto da lideranga no desempenho refere nove palavras-chave ao estudo:
iniciativa individual, relagdes humanas e respeito, desempenho sob pressao, compromisso
organizacional, lideranca justa e presente, exemplo pratico, apoio e reconhecimento,
feedback continuo e sugestoes de melhoria. A autonomia concedida pela Palopina ¢ vista
como um estimulo a proatividade e a procura constante por solugdes inovadoras (Ajzen,
1991), em que as relagdes de confianga existentes facilitam o trabalho em equipa ¢ a
comunicag¢do, diminuindo as situagdes de pressdo e conflito. Nestes mesmos contextos de
elevada pressdo, o suporte emocional e técnico constante assegura a continuidade da
produtividade e motivagao (Fiedler, 1986), e o compromisso com a empresa ¢ refor¢ado,
uma vez que os colaboradores compreendem equidade e um envolvimento ativo da
lideranga (Silva et al., 2019). Estes lideres atuam como exemplo, utilizando sistemas
transparentes de feedback e disponibilidade para sugestdes, promovendo ndo sé a
aprendizagem continua como a melhoria de processos (Debiasi & Franzoni, 2023). Em
sintese, a lideranga na Paldpina pode ser considerada um fenémeno dinamico, cuja
capacidade de conjugar diferentes estilos e de atender as necessidades individuais gera
um efeito positivo, que potencia simultaneamente a motivagdo e o desempenho,

contribuindo para o crescimento organizacional.

Contudo, importa reconhecer que foram identificadas limitag¢des do estudo realizado pelo
facto da amostra ser restrita perante o niimero de colaboradores, embora tenha sido
permitido identificar padrdes consistentes. De realgar que, o presente estudo limita a
possibilidade de generalizagdo das suas conclusdes a outras organizagdes ou setores de

atividade. Futuras investigacdes poderdo expandir a amostra qualitativa e combinar este
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método com questionarios, associando técnicas estatisticas para medir correlagdes entre

os dados.

Conclui-se que a investigacao confirma que, na Paldpina, a lideranga constitui um dos
principais motores de motivacdo e desempenho. A combinagdo de estilos participativo,
transformacional, situacional/contingencial e auténtico cria um ambiente de trabalho onde
o reconhecimento, a autonomia, o apoio e a confianca trabalham em conjunto,
impulsionando tanto o bem-estar individual quanto os resultados coletivos. A capacidade
dos lideres em adaptar-se ao contexto e as pessoas sao consideradas elementos-chave para
assegurar a competitividade e o crescimento sustentavel da organizagdo. Face ao exposto,
o desenvolvimento continuo de praticas de lideranca flexivel e relacional, suportado pela
comunicagdo, feedback continuo e envolvimento dos colaboradores, revela-se uma
recomendacdo estratégica para a Palopina e para empresas que ambicionem alavancar o

capital humano como vantagem competitiva.
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Anexo 1 — Guidao Entrevista Colaboradores

A entrevista que se segue enquadra-se numa investiga¢ao desenvolvida no ambito de uma
dissertacao de mestrado com vista a obtengdo do grau de mestre em Gestdo pela
Universidade Catoélica Portuguesa - Centro Regional de Viseu. A presente investigacao
apresenta como objetivo analisar “De que forma a lideranca influencia a motivagdo e o

desempenho dos colaboradores na empresa Palopina”.

As informacdes recolhidas através das entrevistas devem ser respondidas forma autobnoma
e com a maxima sinceridade. Informamos ainda que as respostas sdo anoénimas, sendo
que nenhum dado de identificagdo pessoal serd recolhido, tendo o estudo um cariz

cientifico académico.

Foi devidamente informado acerca da natureza e objetivos do estudo, tendo tido

a possibilidade de esclarecer todos os aspetos que considerei relevantes. Estou
ciente que posso, se assim o desejar, interromper a minha entrevista a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo. Nao serdo recolhidos dados que permitam a minha identificagao,
permanecendo confidenciais, sendo eliminados permanentemente apds terminado o
estudo. Autorizo que as informagdes fornecidas sejam analisadas pelos investigadores
responsaveis pelo estudo. Declaro ainda que sou maior de idade e que li o formulario de

consentimento, pretendo prosseguir e participar no presente estudo.
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10.

Guiao entrevistas - Colaboradores

Poderia descrever a sua fungdo atual na Paldpina e partilhar, caso aplicavel,

experiéncias anteriores com diferentes estilos de lideranga noutras empresas?

Como caracteriza o estilo de lideranca praticado na Paldpina, em termos de

postura, comportamento € comunicagdo com a equipa?

Sente que os lideres valorizam as suas opinides ¢ o envolvem nas decisoes

relacionadas com o seu trabalho? Pode partilhar um exemplo?

O seu lider demonstra confian¢a nas suas capacidades e incentiva a iniciativa

individual? Como isso se reflete no seu dia a dia?

Quais sao os principais fatores que influenciam a sua motivagao no trabalho e qual

o papel da lideranca nesse processo?

Sente-se reconhecido pelo seu trabalho? Os incentivos (monetarios ou nao)

oferecidos pela empresa sao eficazes para manter a motivagao?

Na sua opinido, de que forma o estilo de lideranga adotado influencia o seu

desempenho e o da equipa como um todo?

Com que frequéncia recebe feedback dos seus lideres e de que forma isso contribui

para o seu crescimento profissional?

J& vivenciou situagdes de pressao ou conflito na empresa? Como avaliaria o papel

da lideranca nesses momentos?

Que sugestdes daria a lideranca da Palopina para promover uma maior motivagao

e desempenho dos colaboradores
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Anexo 2 — Guidao Entrevista Socios/Lideres

A entrevista que se segue enquadra-se numa investiga¢do desenvolvida no ambito de uma
dissertacao de mestrado com vista a obtengdo do grau de mestre em Gestdo pela
Universidade Catoélica Portuguesa - Centro Regional de Viseu. A presente investigacao
apresenta como objetivo analisar “De que forma a lideranca influencia a motivagdo e o

desempenho dos colaboradores na empresa Paldpina”.

As informacdes recolhidas através das entrevistas devem ser respondidas forma autonoma
e com a maxima sinceridade. Informamos ainda que as respostas sdo anoénimas, sendo
que nenhum dado de identificagdo pessoal serd recolhido, tendo o estudo um cariz

cientifico académico.

Foi devidamente informado acerca da natureza e objetivos do estudo, tendo tido

a possibilidade de esclarecer todos os aspetos que considerei relevantes. Estou
ciente que posso, se assim o desejar, interromper a minha entrevista a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo. Nao serdo recolhidos dados que permitam a minha identificagao,
permanecendo confidenciais, sendo eliminados permanentemente apds terminado o
estudo. Autorizo que as informagdes fornecidas sejam analisadas pelos investigadores
responsaveis pelo estudo. Declaro ainda que sou maior de idade e que li o formulario de

consentimento, pretendo prosseguir e participar no presente estudo.
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Guiao entrevistas- Socios

1. Poderia descrever a sua funcdo atual e a sua trajetoria até assumir o cargo de

lideranga na Palopina? Que aprendizagens traz de experiéncias anteriores?

2. Como caracteriza o seu estilo de lideranga? Quais sdo, para si, os tracos e

competéncias mais importantes num bom lider no contexto atual da empresa?

3. Como gere decisdes em situagdes de pressao ou incerteza? Consegue adaptar o

seu estilo consoante o perfil dos colaboradores?

4. Quais sdo os canais e praticas de comunicagao mais utilizados com a sua equipa?

Como promove a participacdo ativa e a expressao de opinides?

5. Acredita que existe um clima de confiancga entre si e os seus colaboradores? Como

constroi e mantém essa confianca?

6. Que fatores observa como mais motivadores para os seus colaboradores? Como

atua em situacoes de desmotivacao?

7. Como promove o reconhecimento do trabalho da equipa? Considera que os

incentivos institucionais t€ém impacto real na motivagao?

8. Qual ¢ o seu papel na definicdo de objetivos e metas? Como monitoriza o

desempenho da equipa, e que indicadores utiliza?

9. Com que frequéncia fornece feedback? Como conduz as avaliagdes de

desempenho e que aspetos valoriza mais?

10. Na sua visdo, de que forma a lideran¢a impacta o clima e a cultura organizacional

da Palopina? Que valores considera essenciais para uma cultura positiva?
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