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Resumo

A partir da Il Guerra Mundial, o conceito da lideranca organizacional, levou a que
inimeros cientistas sociais se debrugassem sobre o tema. Os resultados praticos ndo foram os
esperados. A partir dos anos oitenta novos modelos irromperam dando continuacdo a
dindmica evolutiva da lideranca. Sem abandonar os principais constructos das anteriores e
diferentes teorias, os recentes modelos muito contribuiram para a melhoria dos sistemas de
geréncia, da produtividade nas organizacOes, e do bem-estar das pessoas.

Este trabalho tem por finalidade analisar e definir o tipo de lideranca e estilo do lider
da organizacdo em estudo, MEBRA S.A., empresa comercial de ambito generalista que
opera em Portugal e no estrangeiro, na area dos materiais de constru¢do, mais concretamente
no subsector dos artigos sanitarios, situada no lugar do Barreiro, Vila de Prado, Concelho de
Vila Verde.

E constituido por duas partes distintas: a primeira, referindo-se ao enquadramento
tedrico, desenvolve a pesquisa bibliogréafica e divide-se em dois capitulos, o primeiro,
descreve 0 Ambiente Organizacional Nacional através de trés sub-capitulos, Contexto
Nacional, Economias Emergentes e Contingéncias Organizacionais; no segundo, aborda-se a
Lideranca Organizacional, descrevendo as Teorias mais consensuais na literatura cientifica:
Teorias dos Tracos, Teorias Comportamentais e Teorias Contingénciais. A segunda parte,
referindo-se a investigacdo empirica, € composta por um Unico capitulo onde se
desenvolvem os Métodos, as Técnicas e a Analise de Dados.

Na presente investigagdo foi utilizada uma amostra constituida por 61 sujeitos,
retirados de um universo de 64, sendo 56 colaboradores e 5 dirigentes. Foram-lhes aplicados
questionarios cientificos de auto-preenchimento, tendo os dados recolhidos sido analisados
atraves do “Statistical Package for the Social Sciences” (SPSS), versdo 17.0. Aos
colaboradores (n=56) foi aplicada a Escala descritiva do comportamento dos chefes LBDQ-
Forma XII, aos Lideres (n=5) foi aplicada a Escala das relacGes entre lider / membros. De
igual forma, todos responderam a um questionario Sécio-demografico, como instrumento
clarificador, caracterizando a amostra quanto ao género, estado civil, escolaridade, sector a
que pertence, cargo que desempenha e ha quanto tempo desempenha a funcao.

A partir da aplicacdo da primeira escala, verificamos que o resultado médio é de 39,4
(dp=11,67), com valores de fidelidade encontrados (alpha de Cronbach) de .88 para o factor
Estruturacdo e .77 para o factor Consideragdo ,sendo que a média para a dimenséo Tarefa é
de 23,8 e (dp=8,0), enquanto que a dimensao Consideracao atingiu apesar de tudo a média de
15,6 e (dp=4,9); entre lideres e membros, verifica-se que o seu resultado médio é de 20
(dp=3,61).

Desta forma conclui-se que estamos perante um lider cujo comportamento
percepcionado pelos seus colaboradores é direccionado para 0s objectivos organizacionais,
(Tarefa). Por fim, a investigacdo exclusivamente quantitativa, resulta das limitacOes
encontradas ao longo do estudo, pelo que estudos posteriores deverdo ser considerados a
médio / longo prazo.

Palavras-Chave: lideranca organizacional; teorias organizacionais; percepcdo do

comportamento do lider



Abstract

Since de the Second World War, the concept of Organizational leadership, led many
social scientists to work on the subject. The practical results were not the expected. Since the
eighties new models emerged continuing the Leadership evolution dynamics. Without
abandoning the main constructs from previous, and different, theories, recent models have
greatly contributed to the improvement of management systems, productivity in
organizations, and people’s well-being.

This study aims to analyze and define the type of leadership and style of the leader of
Organization in study, MEBRA SA, a general trading company that operates in Portugal and
abroad in the area of building materials, specifically in the sub-sector of sanitary articles,
and located in Lugar do Barreiro, Vila de Prado, Concelho de Vila Verde.

It consists of two distinct parts: The first, referring to the theoretical schematic,
develops the research literature, is divided in two chapters, the first describes the national
organizational environment through three sub-chapters covering the national context,
emerging economies and Organizational Contingencies, in the second deals with the
organizational Leadership, describing the more consensual theories in the scientific
literature: Trait theories, Behavioral theories and Contingency theories. The second part,
which refers to the empirical investigation, it’s composed by a single chapter in which are
developed the methods, techniques e the data analysis.

In the present investigation, it was used a sample constituted by 61 subjects,
removed for a universe of 64, being 56 coworkers and 5 leaders. We applied scientific self-
fulfilling questionnaires, being the collected data analyzed thru the “Statistical Package for
the Social Sciences” (SPSS), version 17.0. To the coworkers (N=56) was applied the Escala
descritiva do comportamento dos chefes LBDQ-Forma XII and to the leaders (N=5) was
applied the Escala das relagdes entre Lider / membros. In the same way, they all answered
to a sociodemographic questionnaire, as a clarifying instrument, characterizing the sample
in terms of gender, civil state, education, sector in which it belongs, position in the
organization and how long does he plays that function.

From the application of the first scale, we verified that it’s average result is 39,4
(dp=11,67), with fidelity values of .88 founded (Cronbach’s alpha) to the Structure factor e
.77 to the Consideration factor. The average for the Task dimension is 23,8 (dp?8,0), and for
the Consideration dimension it reached, in spite of all, the average of 15,6 (dp=4,9).
Between leaders and members, we verified that it’s average result is 20 (dp=3,61).

In this way, we conclude that we stand before a leader which perceived behavior by
its coworkers is directed towards the organizational objectives (Task). Lastly, the exclusively
quantitative research, results from the limitations founded throughout the study, by that
reason, posterior studies should be considered in medium/short term.

Keywords: Organizational leadership, organizational theories, leader’s behavior perception.
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Introducao

Para além da necessidade de alterar, se ndo o paradigma, a tendéncia vigente
em que se evidenciam os sacrificios e o sofrimento dos trabalhadores, enaltecendo a
exaustdo o facto de terem de trabalhar, como se o espago, que ocupa o trabalho na
vida das pessoas, ndo fosse da maior importancia a todos os niveis, tanto para elas
quanto para a sociedade em geral. E importante inverter este discurso
desestruturante, criador de subsidio-dependentes e incrementar na opinido publica,
sobretudo na juventude, positividade, motivacdo, esperanca e empreendedorismo,
factores essenciais & formac&o e pertenca de grupos e & criacdo de lideres, reduzindo
ao estritamente necessario, a politica assistencialista geradora de maus habitos,
preguica e desmotivacéao.

Aos grupos, Seht Godin (2008, p. 8) chama-lhes “tribos” e ¢ categérico ao
afirmar que os seres humanos necessitam do sentimento de pertenga. O autor afirma
“temos um fascinio por lideres e pelas suas ideias e ndo resistimos ao impeto de
pertencer ¢ a excitagdo da novidade” (p. 8). Diz-nos também que “as tribos, dao-nos
uma vida melhor. E liderar uma tribo é a melhor vida de todas” (p. 8).

Um dos segredos do sucesso, numa organizagédo, passa pela capacidade do
seu Lider em prever, antecipar e corrigir os pontos fracos (negativos), controlar e
manter os pontos fortes (positivos) e ter a perspicacia suficiente para aproveitar as
oportunidades que se lhe apresentam, e defender-se das eventuais ameacas externas.
Esta estratégia permite-lhe controlar as flutuacbes e as necessidades do mercado a
que podemos chamar adaptabilidade (Cardoso & Monteiro, 2010).

As organizacbes tém evoluido, sobretudo em termos estruturais e
tecnoldgicos. As mudancas e o conhecimento sdo 0s novos paradigmas e tém vindo a
exigir novas atitudes em que os estilos pessoais e organizacionais convergem para
uma realidade em permanente evolugdo. Neste contexto, a lideranga passa a ser a
chave para o sucesso organizacional, fazendo uso desse capital intelectual que sdo as
pessoas, proporcionando as condigdes essenciais, para 0 sucesso da organizacao.

Cardoso e Monteiro (2010) referem ainda a proposito, que esse poder de
antecipacdo é também a demonstracdo da sua capacidade criativa, ou seja, a
capacidade de descobrir problemas (oportunidades, desafios), de os equacionar e

resolver, conseguindo que as decisdes sejam aceites e de avaliar a sua rentabilidade



para a empresa, 0 que implica uma atitude de investimento perante 0 mercado e
perante o funcionamento da propria empresa (Cardoso et al., 2010).

Siqueira (2008) sugere que esta evolucdo organizacional vem de alguma
forma colaborar na defini¢cdo de gestdo que, geralmente, é focada nos resultados e
vista a partir do planeamento do or¢camento da organizacao, na direccdo do controlo
da producéo, da venda e da estabilidade organizacional.

Esta mudancga, em detrimento da lideranga, estid cada vez mais relacionada
com as pessoas, focada na criacdo de visdo, estratégias, geracdo de cultura e valores
comuns, colaboracdo quanto ao crescimento, inspiracdo e motivacdo dos
colaboradores e consequentemente na criagdo de novas mudangas. S&o estes
construtos que na PME, MEBRA, S.A., objecto do estudo de caso aqui analisado
serdo observados e estudados na investigacdo empirica a levar a cabo no seio da
organizacdo, a fim de definir o estilo do lider e o tipo de lideranca.

Gragas ao desenvolvimento da Teoria Comportamental na década de 1950,
estes construtos foram retomados e aprofundados. Os seus principais
impulsionadores foram McGregor, Likert, Herzberg e Maslow (Jesuino 2005).

Este trabalho aflorou, embora que sinteticamente, as transformacdes sociais
pelas quais 0 mundo ocidental esta a passar, referindo algumas das causas mais
pertinentes, assim como o0s efeitos da globalizagdo no comportamento
organizacional, as economias emergentes e os desequilibrios por elas provocados, as
politicas inadequadas a sustentabilidade econémica e o comportamento incrivelmente
arbitrario dos mercados financeiros internacionais. Estruturado em duas partes
distintas em que a primeira, ao longo dos dois capitulos descreve, no primeiro o
ambiente organizacional em que o contexto nacional, economias emergentes e
contingéncias organizacionais forma analisadas a luz da realidade actual. O segundo
capitulo é sobre a lideranca organizacional, revista segundo o0s parametros das teorias
que mais contribuiram para o desenvolvimento da psicologia do trabalho e das
organizagOes: teoria dos tragos, teorias comportamentais e teorias contingenciais. A
sua parte descreve num Unico capitulo a investigacdo empirica, especificando 0s
métodos, técnicas e anlise de dados.

Foram abordadas as principais teorias da lideranca (tragos, comportamentos e
contingénciais), de forma a construir uma base cientifica de entendimento e
conhecimento capaz de permitir uma melhor analise do estudo de caso, resultado da

investigacdo aqui levada a cabo.
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Parte 1
Enquadramento Teorico
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1° Capitulo: Ambiente Organizacional

Este capitulo aborda o contexto nacional, referindo alguns dos factores que
mais o influenciam.

A importancia desta abordagem verifica-se na medida em que ajuda a
compreensdo da situacdo em que as Organizacdes Ocidentais se encontram, a nivel
economico, financeiro e social.

O desemprego, 0 endividamento das pessoas e das empresas, e as dificuldades
do estado em se financiar para poder fazer face a todos esses problemas, sao alguns
dos pontos referidos e aos quais € absolutamente necessario remediar, desde logo
identificando as causas mais significativas: as economias emergentes, factor de
grande responsabilidade para o estado a que as economias ocidentais chegaram e as
politicas inadequadas. Os mercados financeiros, orientados por agéncias de Rating
gue agem a seu belo prazer e com total independéncia.

Desenvolveu-se uma abordagem as Contingéncias Organizacionais referindo
que apesar de todas as turbuléncias politicas, econémicas e sociais, que por vezes
surgem, ha sempre alguém que, com coragem, conhecimento e muito trabalho,
consegue manter o seu “barco a superficie”.

Referiu-se também a evolucdo das organizagdes ao longo do tempo e dos
actores responsaveis por tais mudancas.

1.1— Contexto Nacional

H& muitos anos que néo se vivia uma fase tdo conturbada. As dificuldades sdo
transversais a toda a sociedade, porém, sdo as micro, pequenas e médias empresas
gue se deparam com os maiores problemas contribuindo grandemente, e por forca
das circunstancias, para o aumento da taxa do desemprego e degradacdo do tecido
empresarial.

Conscientes da volatilidade das politicas relacionadas com a economia em
geral e com o emprego em particular, € necessario encarar 0s resultados publicados
como algo de fiavel, mas ndo definitivos, pois ndo passam de meros indicadores
tendenciais, tal é a instabilidade que se vive, e a rapidez com que se alteram. O que

hoje é verdade, amanha deixa de o ser; tanto para o bem, como para o mal.
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Para confirmar esta realidade, observe-se os dados publicados pelo INE
(Instituto Nacional de Estatistica), em relagdo as Estatisticas do Emprego, referentes
aos terceiro e quarto trimestres de 2010 (Quadro 1), espelhando o diferencial entre os
anos 2009/2010.

Quadro 1 - Principais indicadores da populacdo desempregada (milhares de

Individuos).
Valor Trimestral Valor anual
4°T-2009 3°T-2010 4°T-2010 2009 2010

Populacéo

563,3 609,4 619,0 528,6 602,6
desempregada
Homens 279,9 281,2 295,4 261,3 287,3
Mulheres 283,4 328,2 323,6 267,4 315,3
(%) Taxa de

10,1 10,9 11,1 9,5 10,8
desemprego
Homens 9,5 9,6 10,1 8,9 9,8
Mulheres 10,7 12,4 12,3 10,2 11,9

Fonte: INE, Estatistica do Emprego - 4° Trimestre de 2010

De referir que, em 2009, a populagdo desempregada era de 528,6 (quinhentos
e vinte e oito mil e seis centos individuos); e em 2010, passou para 602,8 (seis centos
e dois mil e oito centos individuos), correspondendo a uma taxa de 9,5% e 10,8%

respectivamente. Todos os indicadores retratados espelham a mesma tendéncia.

Quadro 2 - Taxas de desemprego por regido. Unidade: %

Valor trimestral Valor anual

4°T - 2009 3°T-2010 4°T-2010 2009 2010
Portugal 10,1 10,9 11,1 9,5 10,8
Norte 11,9 13,2 12,7 11,0 12,6
Centro 7,3 7,4 7,7 6,9 7,7
Lisboa 10,4 11,3 12,3 9,8 11,3
Alentejo 10,4 11,6 11,2 10,5 11,4
Algarve 11,8 12,8 14,8 10,3 13,4
R. A. Acores 7,1 6,6 7,0 6,7 6,9
R.A.Madeira 75 7,8 7,5 7,6 7,4

Fonte: INE, Estatisticas do Emprego - 4° trimestre de 2010.
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No quadro referente a Taxa de Desemprego por regides (Quadro 2), pode
verificar-se que sdo as regides: Norte, Alentejo e Algarve, as mais afectadas pelo
flagelo, isto é: 11.0% / 12.2%; 10.5% / 11.4%; 10.3% / 13.4%, respectivamente
(INE, 2011).

Este fendmeno foi-se instalando ao longo da Gltima década, sustentado por
um modelo econémico que & partida indicava ser um auténtico milagre, gerador de
estabilidade, conforto e tranquilidade social. Mas a falta de uma lideranga politica
eficiente levou ao esbanjamento dos muitos milhdes vindos dos cofres Europeus,
destinados a modernizacdo da economia nacional e a sua sustentabilidade. N&o houve
uma visao estratégica de medio/longo prazo.

Outros factores que directa ou indirectamente contribuiram para esta situacéo
foram: falta de politicas proteccionistas dos paises ocidentais em geral e da Europa
em particular, instabilidade e imprevisibilidade dos mercados financeiros
internacionais, constante inovacdo tecnoldgica, entre outros. Causam grande
complexidade nas tomadas de decisGes, exigindo dos lideres, comportamentos e
atitudes cada vez mais atentas, estratégias especificas e conhecimentos mais
profundos.

Foi possivel aos bancos centrais, tanto da Europa como dos Estados Unidos,
através de um inflacdo controlada, manter taxas de juro extremamente baixas,
levando a uma super valorizacao de alguns activos, nomeadamente a habitacdo; em
paises como a Espanha, Franca, Irlanda e Estados Unidos, atingiu-se niveis historicos
jamais vistos.

Noutros paises como Portugal, apesar de ndo se ter atingido tais niveis, nao
deixaram de se sentir os efeitos nefastos de tal modelo politico

(http://br.answers.yahoo.com).

1.2 — Economias emergentes

Seguindo uma filosofia completamente oposta, mais voltada para a produgéo
do que para o social, as principais economias emergentes Asiaticas, mantiveram as
respectivas divisas artificialmente depreciadas, criando desse modo, fortes
excedentes nas suas balangas correntes, acumulando reservas externas sem

precedentes (http://br.answers.yahoo.com).
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Com estes meios, as economias emergentes tornaram-se num facto também
inédito, financiadoras do consumo e do investimento nas economias desenvolvidas,
quando tradicionalmente os fluxos de capitais corriam em sentido inverso.

A diminuicdo da produtividade, assim como em grande parte a escalada do
desemprego verificada nas economias ocidentais, passa pela superproducdo das
também, economias emergentes, a custos muito inferiores, obtidos na maioria dos
casos gracas aos enormes sacrificios das populagdes locais, subjugadas por
legislacbes completamente inadequadas e sem a minima proteccdo social, nem
respeito pelos mais elementares direitos humanos. Conclui-se que a globalizacédo
destruiu irremediavelmente a possibilidade dos paises poderem concorrer nos
mercados internacionais em igualdade de circunstancias. Em vez de nivelar pela
média, estd a criar enormes desigualdades (http://br.answers.yahoo.com). Eis
algumas dessas economias: asiaticas (e.g., China, india), Europa central e de Leste
(e.g., Polonia, Turquia e Russia), América Latina (e.g., Brasil, México e Argentina).
A dificuldade em definir exactamente o que é uma economia emergente tem
aumentado nos ultimos anos, em funcdo da sua influéncia crescente na economia
mundial.

As economias emergentes representam ja um pouco mais de 50% do PIB
(produto interno bruto) mundial e a sua influéncia tem sido determinante em alguns
dos principais desenvolvimentos econdémicos recentes.

As variadissimas definices encontradas na literatura nem sempre sdo
concordantes, nem muito exactas. Este conceito surgiu no inicio dos anos oitenta pela
mé&o do Banco Mundial, para descrever economias com um rendimento per capita
médio ou baixo e que se encontravam num processo de transi¢do entre estados de
desenvolvimento, sobretudo através de reformas nas suas politicas econdémicas ou
nas suas instituicdes (http://br.answers.yahoo.com).

Perante tal perspectiva, para Coelho e Correia (1998), torna-se imperativo
para as empresas, encontrar recursos humanos e lideres com um perfil cada vez mais
exigente. Segundo os mesmos autores, muitos queixam-se da impossibilidade de
conseguir dar uma resposta adequada as situagcdes com que se deparam no dia a dia.
Mesmo para aqueles que possuem um MBA numa prestigiada universidade e que se
consideram actualizados em termos de investigacdo, novas tecnologias, novas
técnicas de gestdo, entre outros, a verdade é que algo parece falhar no processo de

tomadas de decisdo dos nossos lideres. Este estado de coisas ndo deixa ninguém
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indiferente. S&o constatacdes que, fazem emergir questdes para as quais parece nédo

haver respostas aceitaveis, apenas teorias.

1.3- Contingéncias Organizacionais

E o que dizer de certos lideres que apesar das circunstancias adversas,
conseguem empreender e inovar? Auténticas histdrias de vida de pessoas, cujo
percurso notavel comecou praticamente no berco, passando por situacGes
indescritiveis sem nunca baixar os bracos, enfrentando as maiores privacoes,
adversidades e ainda assim, rompendo com muitos dos paradigmas e teorias de
gestdo emergentes, construiram impérios de muitos milhdes de Euros, ajudando o
pais no esforco pelo equilibrio orcamental e pela sustentabilidade econémica e social.

Na tentativa de encontrar respostas plausiveis para algumas destas questdes,
serdo analisadas as teorias da lideranca, assim como algumas caracteristicas de
lideres que melhor se enquadrem na defini¢do daqueles tipos de lideranca.

Que caracteristicas, deve possuir um bom lider?

Estardo elas inseridas nos genes (inatas), ou seréo fruto da experiéncia (aprendidas)?

Para analisar e compreender a lideranca, importa relembrar e descrever, ainda
que sucintamente, a historia da estrutura cientifica que lhe da suporte, que € a
Psicologia do Trabalho e/ou das Organizagdes.

Tractenberg (1999) partiu do conceito de Edgar Morin sobre simplicidade e
complexidade, para nos mostrar como as organizacGes do trabalho evoluiram ao
longo do tempo, de um paradigma mecanicista e simplificador, para outro de caracter
sistémico, integrador e complexo; e como a Psicologia Organizacional e do Trabalho
vem acompanhando essas mudangas.

O paradigma criado por Edgar Morin, teve um particular interesse, na medida
em que englobou um conjunto de principios fundamentais, constitutivos da pedra
angular do pensamento moderno inaugurado por Descartes e que nos acompanha até
aos nossos dias (Tractenberg, 1999).

Diz-nos Morin (1991), que o nosso pensar de tdo solidamente inscrito nesse
paradigma, ao buscar a compreensdo do mundo, esquece-se de interrogar o Seu
proprio processo de construcdo, no qual estdo implicitos outros processos de ordem

metafisica cuja importancia se evidenciara “a posteriori”.
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Japiassu (1977) refere que as sociedades, acreditando na promessa do triunfo
do homo tecnicus, do progresso e expansao ilimitados, afirma que, todos quantos se
dedicavam ao estudo destas questdes em nome da ciéncia, se limitaram a apoiar um
paradigma desumanizado, cujos efeitos nefastos, s6 mais tarde se revelaram.

Mesmo as ciéncias humanas, cujos conhecimentos deveriam ter permitido
outra atitude, depuseram 0 sujeito pensante e submeteram-se a esse pensamento
disjuntivo, mecanicista e simplificador (Japiassu, 1977).

Esta tendéncia paradigmatica levou as administracdes organizacionais a
comportamentos nada favoraveis, provocando um forte impacto negativo nas
relacfes laborais, na saude do trabalhador e a uma importante diminui¢do do papel
do psicélogo no seio das organizacdes.

A Psicologia do Trabalho, para que possa ser compreendida
convenientemente, deve ser enquadrada no seu campo especifico. E uma disciplina
da Psicologia Experimental, sendo esta por sua vez uma disciplina da Psicologia
Geral.

Sob esta denominacdo, tem poucas décadas, porém o seu aparecimento surge
no periodo final do Século XIX, e inicio do Século XX, com Frederic Taylor como
pioneiro no estudo da Organizacdo Cientifica do trabalho; com Max Weber na
influéncia de paradigmas ao nivel da psicossociologia e nomeadamente da
burocracia; com os principios da administracdo de Fayol e com as pesquisas de Kurt
Lewin (Barracho & Martins, 2010, p.35).

Diz-nos Barracho e colaboradores (2010) “que foram as ideias de Weber,
Taylor e Lewin que influenciaram a psicologia das organizagdes e originaram 0 one
best way, que quer dizer, ha uma solucdo melhor para o caso, dependendo da
situacdo do grupo, do Lider e/ou da tarefa” (p. 37). Estes estudos constituiram a base
cientifica para as investigac@es futuras.

Falava-se em “Psicologia Industrial”, teoria que defendia uma concepgdo
puramente materialista do trabalho cujo centro de interesse dos trabalhadores era o
dinheiro, despido de qualquer réstia de amor pelo trabalho. As pessoas nada mais
eram do que meras pecas de uma maquina gigantesca que ndo podia parar de
produzir.

Pelos anos trinta, surgiu uma nova corrente, considerando que o
comportamento do homem no trabalho dependia das dindmicas de grupo. E a

corrente das Relagfes Humanas. Weber e outros comegaram por verificar que a
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producdo nao era suficiente, porque as condi¢cdes do trabalho ndo eram as mais
adequadas.

As investigagOes intensificaram-se, resultando dai melhorias significativas.

Interessaram-se entdo pelas relacGes entre as pessoas e o local de trabalho,
afim de melhorar a produtividade, assim como de melhor satisfazer as necessidades
bésicas das pessoas (Maslow, 1967a, 1970; cit in Hall et al., 2000), a proposito deste
fendmeno, propds uma teoria da motivacdo humana com base na hierarquia das
necessidades: “quanto mais baixo o nivel de uma necessidade na hierarquia, mais
preponderante ou dominante é essa necessidade; ou seja, quando varias necessidades
estdo activas, a necessidade mais inferior serd a mais compelida” (p.358).

A medida que as necessidades sdo satisfeitas, emergem necessidades novas e
superiores. Alem disso, as necessidades dos niveis inferiores da hierarquia trazem
uma motivacdo de deficiéncia, porque sdo accionadas por uma falta na pessoa,
enquanto que as necessidades nos niveis superiores trazem uma motivacdo de
crescimento, porque fazem a pessoa buscar metas e evolugdo pessoais.

O nivel mais baixo na hierarquia de Maslow é o das necessidades fisioldgicas
(e.g., fome, sede, sexo e outras pulsbes com base somatica), e se estas ndo estiverem
satisfeitas, passam a dominar a pessoa e afastam todas as outras necessidades para
segundo plano.

A medida que sdo gratificadas, emergem novas necessidades. Um desejo
satisfeito ndo é mais um desejo. O organismo é controlado e orientado por um
comportamento voltado para necessidades ndo satisfeitas (Hall et al., 2000). O
conjunto de necessidades que surge em segundo lugar refere-se a seguranca, ou seja,
garantir a manutencdo das primeiras, através da estabilidade material, fisica e
emocional, proteccdo, auséncia de medo, enquadramento estrutural, entre outras.
Numa sociedade organizada e hospitaleira, esse tipo de necessidades esta
praticamente assegurado.

Em terceiro lugar, consubstanciando as duas primeiras e para lhes dar sentido,
surge a necessidade dos afectos, pertenca e amor. Ndo ha um bom equilibrio
emocional e psicolégico, sem relagfes e interacgdes afectuosas com os demais.
Maslow (1970, cit in Hall et al., 2000) atribuiu essas necessidades a “nossa tendéncia
profundamente animal de agrupar-se, congregar-se, reunir-se e pertencer a” (p. 359).

Em quarto lugar, deparamo-nos com dois conjuntos de necessidades de

estima. Primeiro: a nossa auto-estima, que inclui o nosso desejo de poder, forga,
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conquistas, competéncia, confianca e independéncia. Segundo: a estima dos outros,
desejos de fama, estatuto, dominag&o, atencdo e dignidade.

Maslow (1970, cit in Hall et al., 2000), seguindo Carl Rogers alertou para os
perigos de basear-se a auto-estima nas opinides dos outros em vez de na verdadeira
capacidade, competéncia e adequacéo na tarefa (p. 359). Por fim, em quinto plano e a
nivel mais alto das necessidades, estd a auto-realizacdo. Seguindo a mesma légica,
estando as quatro necessidades bésicas, de deficiéncia satisfeitas, de imediato
irrompe um novo processo de insatisfagdo, descontentamento e intranquilidade, “a
menos que o individuo esteja fazendo aquilo que ele, individualmente é talhado para
fazer”(p. 359).

Hall e colaboradores (2000), diz-nos que Maslow (1970, cit in Hall et al.,
2000) usou o termo “Auto-Realizagdo”, para designar o “desejo de tornarmo-nos
cada vez mais aquilo que somos idiossincraticamente, de tornarmo-nos tudo aquilo
que somos capazes de tornar-nos” (p. 359). Ou seja, a auto-realizacéo representa um
“crescimento intrinseco daquilo que ja estd no organismo, o desenvolvimento entdo
vem de fora e paradoxalmente, 0 maior motivo € atingir um estado de ndo motivacao
e de auséncia de esfor¢o”(p. 359).

Esta teoria constitui um complemento importante na busca premente das
raz0es, que possam permitir uma maior adequabilidade das relagdes interpessoais, 0
local de trabalho e a convergéncia dos objectivos comuns: maior produtividade para
as organizacdes e melhor qualidade de vida para as pessoas.

Em seguida, surge o periodo das teorias da Contingéncia, década de setenta
do século XX, através das quais se procurou, valorizar 0s contextos e as
caracteristicas ambientais, como construtos importantes do comportamento.

Esta concepcdo do ser humano em ambiente do trabalho, ficou a dever-se em
grande parte as contestacfes de sessenta e 0ito, no mundo ocidental e em particular
na Europa.

Chegados 0s anos oitenta a crise nos mercados de trabalho impds 0 medo dos
despedimentos. As empresas para fazer face a crise, procuraram baixar 0s custos com
a massa salarial, e por sua vez os trabalhadores, para ndo perderem 0s seus empregos
ndo se recusam a esforgos, muito para além do que seria normal. A concorréncia
entre colegas é grande.

Neste quadro, as organizagbGes prosperam, 0s accionistas avidos pelo lucro

exigem mais e mais das empresas. Tal modelo tem efeitos psicolégicos sobre 0s
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colaboradores, levando a comportamentos depressivos. Foi a época da
implementacdo do sistema de compensagdo por projectos para as direcgdes e por
objectivos para os demais.

Num quadro desta natureza, a Psicologia do Trabalho procura assumir o seu
papel mais relevante da sua funcéo, que é: procurar desenvolver solugdes de forma a
encontrar compromissos, que satisfagam os objectivos das organizagdes por um lado

e proteger a salde e 0 bem-estar dos trabalhadores por outro.
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2° Capitulo: Lideranca Organizacional

Ao longo deste capitulo, desenvolve-se o conceito de lideranga nas
organizagOes e as suas caracteristicas gerais e especificas, segundo o ponto de vista
de alguns dos investigadores que mais se dedicaram ao tema.

Abordam-se os trés tipos de teorias segundo Jesuino (1987), e descreve-se,
embora que sucintamente, a dinamica evolutiva da lideranca, citando as duas maiores
escolas: Ohio e Michigan, cujas investigacdes foram decisivas para a mudanca de
paradigma, referente ao entendimento e respectiva forma de compreender e utilizar o
conceito de lideranga como uma maior e melhor “mais valia”, tanto para as
organizagOes quanto para as pessoas que as compdem.

Desenvolve-se a teoria dos tracos, dos comportamentos, assim como a das

contingéncias, evidenciando suas especificidades e valoracao cientifica.

2.1 - Lideranca Organizacional

A lideranga organizacional é considerada um processo dindmico, cujas
alteracdes e adaptacdes obrigam a uma especial e permanente atencdo, em relacdo as
caracteristicas que a tornam eficiente e diferenciada.

Robbins (2004) define a lideranga, “como a capacidade de influenciar um
grupo em direccdo ao alcance de objectivos”(p. 137). Refere ainda que, a boa
lideranca ¢ essencial para os negdcios, para 0 governo, ¢ para os incontaveis grupos
e organizacdes que modelam nossa maneira de viver de trabalhar e nos divertir” (p.
137). Se tudo isso é verdade, seré pertinente perguntar: entdo, o que é que define um
grande lider? O mesmo autor, refere que a resposta imediata poderia ser: “os
liderados” (p.137). Porém, apesar da grande parcela de verdade que tal resposta
comporta, “trata-se de algo mais complexo” (p.137). Um lider pode surgir
evidenciando-se no interior de um grupo ou por indicagdo formal (Robbins, 2004).

De acordo com a tipologia de Jesuino (1987), em relacdo as interaccGes
simbdlicas subjacentes aos processos de lideranga a nivel inter-individual e a nivel

inter ou intra-grupal, identifica quatro tipos de teorias:
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Teorias tipo | — Teorias sobre os tracos de personalidade do lider.

Teorias tipo Il — Teorias sobre os comportamentos do lider e respectivos
estilos de lideranga.

Teorias tipo 111 — Teorias sobre os fendbmenos de lideranga numa perspectiva
contingéncial, isto é: avaliar os efeitos das variaveis situacionais, sobre a
personalidade do lider.

Teorias tipo IV — Teorias que mesmo mantendo a perspectiva contingéncial,
equacionam o efeito das interaccBes entre variaveis situacionais e as caracteristicas
de personalidade do lider.

Apesar destes quatro tipos, Cunha e colaboradores (2005, cit in Barracho et
al., 2010, p. 30) acrescentaram outros dois, as do tipo do lider integro, e as do Coach;
estas tém como base de suporte a lideranca centrada nos valores.

Eis alguns dos critérios que na vasta bibliografia sobre o assunto, relinem
maiores consensos.

Diz-nos Barracho e colaboradores (2010, p. 25), que a lideranca é estudada
por varios pesquisadores, o que lhe confere um caracter dindmico, motivo de
permanente interesse e investigacdo. Actualmente é considerada um diferencial
competitivo no mundo dos negdcios, para além de um assunto indutor e relevante no
mundo contemporaneo. Sendo a lideranga tida como um processo dindmico, € natural
que venha ao longo do tempo sofrendo alteracfes e adaptacbes aos varios niveis.

No desenvolvimento das principais teorias sobre a lideranca veiculadas na
literatura especializada, serdo enumerados conceitos e abordagens por elas referidas.
Confrontar esses conceitos, de forma a salientar aspectos divergentes e convergentes;
e por fim enfatizar aqueles que mais se enquadram dentro da complexidade em que
se insere a teoria da lideranca organizacional.

Seth Godin (2008), defende que “todas as tribos sdo diferentes. Todos os
lideres sdo diferentes. A propria natureza da lideranca é a de que ndo estamos a fazer
o que ja foi feito. Se estivéssemos, estariamos a seguir, ndo a liderar” (p. 134).

E dificil, se ndo impossivel, enumerar ou muito menos descrever, a
quantidade de teorias elaboradas sobre a lideranca (Bass, 1990), pelo que se afigura
mais apropriado referir trés abordagens principais, as quais reunem, em Seus
conceitos, a quase totalidade dos parametros que a definem.

Segundo Stogdil (1948, 1974; cit in Jesuino, 2005 ), Gibb (1969, cit in
Jesuino, 2005) e Mann (1959, cit in Jesuino, 2005), sdo elas:
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1- Tracos de personalidade, tentando identificar o conjunto de caracteristicas

de um lider.

2- Estilos de lideranca, esmiucando a maneira de agir do lider, descrevendo

varios estilos de lideres.

3- Situacional da lideranca, enquadra e analisa as circunstancias e 0s

contextos de avaliacdo da eficacia do lider.

Se é verdade que estas teorias, de certa forma se complementam na defini¢do
de lideranca, ndo é menos verdade, tal como refere Jesuino, (2005): “Existem quase
tantas defini¢cbes diferentes de lideranca como autores que a tentam definir
reconhecendo no entanto, que no contetdo de todas essas defini¢des, ha suficiente
sobreposicdo permitindo, sendo uma definicdo universalmente aceite, uma
caracteriza¢cdo minima do conceito” (p. 8).

Recomenda ainda Jesuino (2005) que, convém fazer uma analise atenta, as
relagdes existentes, “entre o conceito de lideranga e 0s conceitos de poder e de
autoridade” (p. 8), que lhe estdo subjacentes.

Contribuicdo pioneira, mas muito importante para esta clarificacdo, foi dada
por Weber (1947,1922; cit. in Jesuino, 2005), através do conceito de “legitimidade”,
defendendo que a autoridade, seria o poder legitimo, isto ¢: “aceite por aqueles sobre
0s quais se exerce”. Ainda segundo Weber (1947, cit. in Jesuino, 2005), em resposta
a certas objeccdes feitas por outros cientistas nomeadamente Parsons (1969), ao
alegar que desta forma teria vulgarizado a defini¢cdo de autoridade, defende que a
interpretacdo dada na traducdo do conceito ndo foi a mais correcta, e que poderia
igualmente traduzir-se por dominancia ou mesmo por lideranga.

Jesuino (2005), em complemento a esta clarificacdo, diz-nos que segundo
Weber, a diferenca entre Macht e Herrschaft consiste, em que, enquanto o poder
(Macht) “é a probabilidade de um actor, dentro de uma relacdo social estar em
posicdo de realizar a sua prépria vontade a despeito da resisténcia” a lideranca
(Herrschat), “é a probabilidade de uma ordem ser pronta e automaticamente
obedecida, por parte dum determinado grupo de pessoas” (Weber, 1947; cit in
Jesuino, 2005, p. 8/9).

Segundo o mesmo autor, a autoridade ndo é o poder, mas a lideranga legitima.
Por outras palavras: “a lideranga ndo seria mais do que o exercicio do poder por parte

de um actor sobre um grupo” (p. 159).
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Barracho e colaboradores (2010) referem-nos sobre este ponto, “que o nivel
de anélise é do individual para o grupo e ndo ha lideranca sem grupo (pressupfe um
destinatério colectivo)” (p.16). Refere ainda que, contrariamente ao poder, tera
necessariamente que haver congruéncia de objectivos (entre lider e liderados).
Deduz-se que o processo de lideranca resulta da transformacdo do poder em
influéncia.

Entendimento menos “autocratico” teve a CAF (2006), ao defender que “o
comportamento dos lideres” desempenha um importante papel na convergéncia, na
definicdo de objectivos no “ambiente no qual a organizacdo e os seus colaboradores
sejam excelentes” (p.14). Defendem ainda que os lideres ao darem orientacdo a
organizacdo, desenvolvem a missdo, a visdo e 0s valores necessarios para 0 SUcesso
da organizacéo a longo prazo; motivam e apoiam as pessoas da organizacdo actuando
como modelos de conduta e com um comportamento adequado e consentaneo com 0s
valores expressos e implicitos. Que os lideres “desenvolvem, implementam e
monitorizam o sistema de gestdo da organizacdo e revéem o desempenho e 0s
resultados. S&o responsaveis pela melhoria desse mesmo desempenho e preparam 0
futuro promovendo as mudancas necessarias para realizar a sua missao” (CAF, 2006,
p. 14).

Segundo Cunha e colaboradores (2006), alguns teéricos limitam a lideranca
as tentativas de influéncia que suscitam o empenhamento entusidstico dos alvos,
eliminando as que resultam em obediéncia passiva ou aberta. Em situacdes de abuso
de autoridade, coacdo ou manipulacéo, ndao ha lideranca.

Pelletier (1999, cit. in Cunha et al., 2006), defende “que a lideranca é a
capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das pessoas ou Qrupos na
prossecucao de objectivos definidos” (p.164).

Pode dizer-se que cada autor tem uma definicdo, sem que se encontrem
diferengas significativas entre elas.

Eales—White (2006), para definir a lideranga eficaz, ndo se limitou a redigir
uma qualquer frase aglutinadora dos principios e parametros que lhe estdo
subjacentes. Preferiu que a sua definicdo fosse baseada e estruturada nos
conhecimentos, opinides e sentimentos de pessoas com grande experiéncia
organizacional. No caso, um grupo de gerentes e executivos de alto nivel de uma
multinacional asiatica, apesar de o ter feito a muitos grupos de véarias empresas e de

variadas culturas. Refere que é surpreendente como as experiéncias pessoais tém
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tanta coisa em comum. A proposta feita foi que cada elemento fizesse uma lista das
accOes que para si foram positivas, executadas por pessoas que de algum modo o
deixaram motivado e o ajudaram a ser melhor” (p. 19).

O resultado foi que:

» “Demonstram que pensam sobre a fungdo de lideranca.

Desenvolvem a percepc¢éo e a autoconfianca.
Pensam nos outros: escutam, apoiam, d&o retorno e formacéo.
Exibem integridade na tomada de decisdo e tomam decisdes.

Compartilham as informacdes.

YV V. V V V

Sdo confiantes o bastante para cometer erros, admitem-nos e
aprendem com eles.

» Dirigem com formacao.

» Delegam, tanto autoridade, como responsabilidade” (p. 19).

Poderemos por ventura aferir do contetdo deste conceito, que lideranca ndo
seria mais do que, a promocdo da convergéncia dos objectivos dos colaboradores
com os da organizacdo, promovendo a saude, satisfacdo e bem-estar de pessoas e
grupos?

Ou ainda, que a lideranga se define como sendo a capacidade de influenciar
um grupo com a finalidade de alcangar determinados objectivos?

Borracho e colaboradores (2010), em relacdo ao conceito de lideranca
segundo a literatura das Ciéncias Sociais, sugerem que este aparece com trés
significados: “como atributo de uma posi¢dao, como a caracteristica de uma pessoa e
como uma categoria de comportamento (p. 25).

Constitui um conceito revestido de uma certa dinamica e significativa
relatividade, implicando duas partes: o sujeito influenciador e as pessoas
influenciadas. Segundo o mesmo autor, a lideranga ndo é uma qualidade do individuo
mas sim uma relacdo complexa entre determinadas variaveis, assim como
caracteristicas do lider, as suas atitudes, as suas necessidades e as caracteristicas
pessoais dos elementos do grupo, caracteristicas das organizacdes e, por ultimo, o
ambiente social e econémico.

Daqui imerge a pertinente questdo; que tipos de lideres e/ou lideranca existem
para que esses objectivos sejam atingidos eficazmente?

Atraves do desenvolvimento das teorias de lideranca atras referenciadas dar-

se-a especial énfase a “criagdo” dum lider e quais as diferentes caracteristicas que o
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mesmo deve possuir, consoante o tipo de lideranca a exercer, mediante os objectivos
estipulados pela organizacdo. Serdo analisados Varios estilos de lideranca (vertente
organizacional), nomeadamente a teoria dos tracos, cujos resultados inconclusivos
levaram & teoria do comportamentos, amplamente investigada e desenvolvida pelos
grupos de Ohio e de Michigan, (Jesuino, 2005).

Verifica-se uma tendéncia actualizante e evolutiva nas organizagdes, sobre
tudo em termos estruturais e tecnoldgicos. Este facto justifica dizer que os novos
paradigmas, a saber: as mudancas e 0 conhecimento, exigem uma nova postura nos
estilos pessoais e organizacionais de modo a fazer frente & nova realidade emergente.

A chave do sucesso organizacional passa pela lideranca que investida de uma
nova cultura e enquadrada numa estrutura de cariz mais humanista, valoriza as
pessoas, cujo capital intelectual se torna imprescindivel para o desenvolvimento das

mesmas.

2.2 — Teoria dos Tragos

A abordagem da lideranca, relacionada com os tracos ou com o perfil dos
lideres, consiste na avaliacdo baseada nas suas caracteristicas fisicas, mentais, sociais
e psicoldgicas em que se procura descobrir tracos fisicos, caracteristicas de
personalidade e qualidades individuais capazes de diferenciar os lideres dos ndo
lideres e entre os lideres eficazes e ndo eficazes. Havia a conviccao até entdo, de que
para se ser lider, tinha que se nascer com estas caracteristicas, consideradas
capacidades proprias dos lideres naturais (Barracho & Martins, 2010).

Os primeiros grandes estudos sobre lideranca, ficaram a dever-se a premente
necessidade de entre as duas guerras recrutar e seleccionar lideres (oficiais), para o
exército. As investigacdes centraram-se sobre tudo nos tracos de inteligéncia e
personalidade (Jesuino, 2005, p. 27).

Estes entendimentos vinham de longe, segundo Barracho e colaboradores
(2010), esta definicdo tera sido fornecida talvez pela primeira vez, cem anos antes
(1910) por Carlyle, o qual defendia a ideia de que os lideres “ja nasciam como tal,
uma vez que o poder era um “Dom pessoal” (p. 32).

Era considerado algo de particular e intrinseco ao sujeito; estes teriam

caracteristicas que os colocavam em posi¢des de lideranca, com capacidades para
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exercer com eficacia natural esse papel; logo, representava uma motivacao
suplementar para aumentar a sua influéncia sobre 0s outros e sobre a situacéo
(Barracho et al. 2010, p.32).

Hall e colaboradores (2000) referem que Allport (1961), define o traco, como
sendo uma “estrutura neuropsiquica capaz de tornar muitos estimulos funcionalmente
equivalentes e de iniciar e orientar formas equivalentes (significativamente
consistentes), de comportamento adaptativo e expressivo” (p. 347).

Refere ainda, que traco morfolégico ou disposicdo pessoal, “é uma estrutura
neuropsiquica generalizada (peculiar ao individuo), capaz de tornar muitos estimulos
funcionalmente equivalentes e de iniciar e orientar formas consistentes (equivalentes)
de comportamento adaptativo e estilistico” (Allport 1961, p. 347).

Schultz e Schultz (2006), referem que Allport definiu a personalidade “como
sendo uma organizacdo dinamica dentro da pessoa, cujos sistemas psicofisicos
determinam o comportamento € o pensamento caracteristicos” (p.239). Com
organizacao dinamica, referiu-se ao fato de a personalidade mudar e crescer, mas de
forma organizada e ndo aleatéria. Com sistemas psicofisicos, que a personalidade é
composta de mente e corpo actuando em unissono. Com determinar, diz-nos que
todos o0s comportamentos da personalidade despertam e direccionam
comportamentos e ideias especificos. Com comportamento e pensamento
caracteristicos, que tudo o que pensamos e fazemos € tipico da nossa pessoa.

Referem ainda, que segundo Allport, o sujeito reflecte a sua hereditariedade e
0 seu ambiente. N&o deixou de invocar as variaveis pessoais e situacionais de forma
a justificar e valorar a importancia genética, mas também o ambiente e a
aprendizagem.

A pertinéncia desta teorizacdo prende-se com o reconhecimento dos tracos
enquanto construto da personalidade e da lideranga, deixando antever a importancia
da influéncia exercida pelo ambiente e pela aprendizagem. Estes conceitos vao ajudar
na compreensdo do que estd na origem das insuficiéncias atribuidas a estas teorias da
lideranca.

Robbins (2004), sugere isso mesmo ao referir que “se fossemos descrever um
lider com base naquilo que genericamente a “midia” apresenta, citariamos qualidades
como inteligéncia, carisma, capacidade de decisdo, entusiasmo forca, coragem

integridade, autoconfianca e outras — e € bem provavel que chegassemos a concluséao
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de que, para ser um lider eficaz, é preciso ter um terco de escuteiro e dois tercos de
Jesus Cristo” (p. 138).

Diz-nos ainda que “seria possivel isolar um ou mais tragos de personalidade
em individuos que reconhecemos como lideres - Winston Churchill, Madre Teresa,
Martin Lther King, Jon Kenedy, Nelson Mandela, etc. — de que os nédo lideres sdo
desprovidos? De facto, essas pessoas que mencionamos atendem a defini¢cdo de
lideres, mas s&o individuos absolutamente distintos em suas caracteristicas. Para
provar a validade da teoria dos tracos, seria necessario encontrar caracteristicas
especificas comuns a todos eles” (Robbins, 2004, p. 138).

Havia portanto que descobrir nos recrutados, tracos fisicos (e.g., estatura,
aparéncia e agilidade); caracteristicas da personalidade (e.g., auto-estima,
estabilidade emocional, auto-confianca) e aptidées como inteligéncia, fluéncia
verbal, capacidade de persuasdo, estatuto socioecondémico superior aos subordinados,
tudo caracteristicas que os diferenciassem entre os lideres e 0s ndo lideres, entre 0s
lideres eficazes e os ineficazes.

Vigorava a ideia dos grandes homens, com caracteristicas e capacidades
inatas, que os promoviam naturalmente, a posi¢cdes de lideranca e lhes permitiam
exercer com grande eficacia e desempenho os papeis que lhes eram atribuidos.
(Barracho et al. 2010, p. 33).

Com o objectivo de validar tais constructos fizeram-se pormenorizados
estudos sobre as figuras de grandes lideres historicos, em busca de uma matriz de
caracteristicas comuns, representativas do perfil tipico do lider natural. Apds
exaustivas pesquisas, os resultados levaram a conclusdes contraditorias.

Stogdil (1948, cit in Barracho et al., 2010, p. 33), ap0ds rever 124 dos seus
estudos, concluiu que 0s sujeitos ndo se tornam necessariamente eficazes, pela
simples razéo de que possuem um determinado conjunto de tragos.

O lider deveria ter um QI, superior aos subordinados, mas ndo muito superior.
Um lider com determinados tragos pode ser eficaz numa situagéo, e ndo sé-lo noutra.
Dois lideres com tragos diferentes poderiam ser eficientes numa mesma situagéo. As
pesquisas foram incapazes de revelar quaisquer tragos susceptiveis de garantir o
sucesso.

Em relacdo ao traco inteligéncia, Jesuino (2005), confirma e refor¢ca 0 mesmo
entendimento ao referir que, segundo um estudo de Hollingworth (1926), um dos

resultados mais significativos diz que provavelmente os lideres sdo mais inteligentes,
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mas ndo muito mais do que a média do grupo conduzido” (p.28). Diz-nos ainda que a
baixa correlacdo inteligéncia / lideranca 0.10 e 0.25, sugere que este factor seja
pouco significante.

Bales (1970; cit in Jesuino, 2005), chegou a uma concluséo convergente com
as demais; defende “que as medidas de inteligéncia ndo estdo relacionadas com as
interacgdes do grupo, devendo a inteligéncia ser considerada como uma dimenséo
separada” (p. 28). Isto leva-nos a esperar niveis de inteligéncia, tanto elevados como
baixos, nos diferentes tipos de lideranca.

Mann (1959; cit in Jesuino, 2005) refere que, ha indicacdo de que a
inteligéncia verbal ¢ melhor preditor de lideranga do que factores ndo verbais como
“memoria e capacidade numérica” (p. 28).

Isto veio de algum modo perturbar a comunidade cientifica. Varios
investigadores demonstraram certa perplexidade ao extrairem do estudo de Stogdil a
ideia de que ele minava o conceito da lideranca baseada na personalidade (Barracho
e al., 2010).

Bass (1981), foi um dos investigadores que considerou este estudo, afirmando
mesmo, que o esmorecimento causado, tenha sido pouco ldcido.

Varios psicologos demonstraram interesse pelas conclusbes de Stogdill, e
levaram-nas em conta nomeadamente, para efeitos de seleccdo de pessoal nas
organizacbes. Ndo foi no entanto, impedimento para que outros prosseguissem as
investigacoes.

Barracho e colaboradores (2010), dizem-nos a propdsito, que o “proprio
Stogdill procedeu a revisdo de 163 estudos de tracos, decorridos entre 1949 e 1970.
As suas conclusdes apontaram para a importancia de diversos tracos e competéncias
para a eficiéncia da lideranca” (p.33).

Uma multitude de novos tragos e diferentes competéncias foram estudados e
novos métodos de pesquisa foram desenvolvidos e usados, resultando dai uma
significativa relevancia de diversos tracos e competéncias, para a eficicia da
lideranca.

Cunha e colaboradores (2006), referem que Stogdill em 1974, salientou a
importancia desses tragos e competéncias, nomeadamente: “inteligéncia, criatividade,
fluéncia verbal, auto-estima, estabilidade emocional, adaptabilidade as situacdes,
intuicdo penetrante, vigilancia para com as necessidades dos outros, tolerancia ao

stresse, iniciativa e persisténcia no enfrentar dos problemas, capacidade de
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persuasdo, desejo de assumir responsabilidades e de ocupar uma posicdo de poder
(p.341).

Reconheceu apesar de tudo que esta evolucdo ndo significava um retorno ao
passado, isto ¢: “as abordagens pioneiras”. Segundo ele as décadas de estudos neste
dominio ndo demonstraram que certos e determinados tracos sdo absolutamente
necessarios. Ao contrario, o que eles permitiam supor era que: “(a) um individuo
com certos tragos tem mais probabilidades de ser um lider eficaz do que as pessoas
que deles carecem, mas tal ndo lhe garante, automaticamente a eficacia; (b) a
importancia relativa dos diferentes tracos depende das situagdes” (p. 341). E uma
l6gica contingéncial generalizadamente aceite. Aconteceu numa época ou momento,
em que muitos estudos continuam a dar grande importancia a determinadas
caracteristicas pessoais (Munford et al., 2000).

House e Aditya (1997), em relacdo a esta tendéncia, referem que parece
mesmo haver um ressurgimento do interesse pelo tema.

Apesar de todas essas formas diversas de ver e interpretar os muitos estudos,
resultou que a importancia relativa dos diversos Tracos dependeria e muito das
circunstancias. Kirkpatrick e Locke, (1991; cit in Robbins, 2004, p.138) referem
ainda a propdsito que de toda a investigacdo feita na persecucdo da optimizagdo e
validade desta teoria, verificou-se que existem determinados tragos que diferenciam
claramente lideres de liderados, assim como: ambicdo e energia; o desejo de liderar e
influenciar; honestidade e integridade; autoconfianca; inteligéncia e conhecimentos
relevantes na respectiva area de actuacdo. Tao ou mais importante do que cada trago,
pode ser o0 modo como eles se combinam. Uma caracteristica pode ser considerada
irrelevante vista e analisada isoladamente, e grandemente valorizada quando
combinada com outros factores; para além do facto de, na auséncia de um traco, este,
vir a poder ser compensado por outro (Robbins, 2004).

Apesar de ndo se verificaram resultados conclusivos, pelo que essa teoria,
como tantas outras, SO por ela nada, ou quase nada, pode provar.

Depreende-se que os tragos de personalidade n&o sdo suficientes para explicar
de forma categorica a lideranca. Desde logo, porque ndo consideram os factores
situacionais; para além de que, mesmo que um sujeito possua as caracteristicas
propicias para o efeito, apenas Ilhe aumentara as probabilidades de vir a tornar-se um

lider eficaz, e mesmo assim, se tomar as decisdes certas nos momentos oportunos.
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Ao verificarem o insucesso da teoria dos tracos, em relacdo as expectativas
esperadas, 0s pesquisadores orientaram 0s seus estudos para o comportamento dos
lideres esperando encontrar caracteristicas diferenciadoras em seus comportamentos,

no desempenho de suas fungoes.

2.3 — Teorias Comportamentais

Foram grandes as expectativas colocadas nestas investigacdes, tal era o desejo
de encontrar estratégias que levassem a respostas mais conclusiva sobre a questdo da
lideranca, com implicacdes mais praticas e muito diferentes do que a abordagem
inatista dos tracos de personalidade (Robbins, 2004).

A dificuldade verificada, resultante do relativo insucesso das investigacfes
sobre os tracos individuais em explicar a eficicia da lideranca, proporcionou e
constituiu o ponto de partida para que as abordagens comportamentais que tiveram
inicio a partir dos finais dos anos 40 e década de 50, constituissem para 0s
investigadores outras novas vias de analise (Barracho & Martins, 2010, p.35). Se a
teoria dos tracos se tivesse comprovado, nao seria de todo dificil construir uma base,
de seleccdo das pessoas certas, para 0s lugares certos: grupos ou organizacoes,
facilitando a busca pelas liderancas eficazes.

Os estudos vao centrar-se nos comportamentos dos lideres formais.

Instalou-se um frenesim entre a comunidade cientifica, como que se de uma
competicéo se tratasse.

Diz-nos Cunha e colaboradores (2006), que a miriade de estudos pode ser
dividida em duas categorias: alguns debrugam-se “simplesmente sobre o que fazem
0s gestores; outros procuram investigar os comportamentos que distinguem os lideres
eficazes dos ineficazes” (p.348).

Na primeira categoria destacaram-se Mintzberg (1973, 1975) e Yukl (1998).
Quanto a segunda categoria, os estudos que mais contribuiram ou pelo menos “que
devem uma parte substancial da sua génese e pujanca aos programas de pesquisa
quase simultaneos, foram desenvolvidos no Ohio State University e na University of
Michigan” (Cunha et al. 2006, p.348).
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Contributos da Universidade de Ohio: o grupo de investigadores desta
universidade, cujo centro de interesse era 0 comportamento dos inimeros lideres, das
mais variadas organizacbes, em relacdo a forma de actuar, aquando do
encaminhamento dos esforgcos dos seus subordinados na persecucdo tanto das metas
organizacionais, quanto dos objectivos das pessoas e grupos” (Cunha et al. 2006,
p.348).

As conclusfes ou resultados de tais estudos redundaram na identificagdo de
duas dimensdes responsaveis e identificadoras dos comportamentos dos lideres em
accdo. Séo elas:

- Estrutura da Iniciagéo, como estabelece os objectivos, como estrutura as
suas tarefas e as tarefas dos seus subordinados, para que todas as metas sejam
alcancadas com sucesso.

- Consideracdo, de que modo as relacdes entre lideres e liderados séo
caracterizadas, pela confianca e respeito das suas ideias e sentimentos. E em que grau
a preocupacdo do lider para com a satisfacdo e bem-estar dos subordinados emerge
naturalmente.

Com base nestas dimensdes, elaboraram modelos de lideranca identificando
da melhor forma quatro tipos. Ou seja: 0 grau mais ou menos elevado de uma ou de
outra dimensdo, assim como o grau da eventual e possivel combinacdo, corresponde

ao comportamento de um determinado lider (Cunha et al. 2006, p.348).

Quadro 3 — Modelo de lideranga da Universidade de Ohio

Alta Consideracao

Baixa Consideracao

Fonte: Jesuino (2005)

Alta Consideracao

Baixa Estrutura

Alta Consideracéo
Alta Estrutura

Baixa Consideracao
Baixa Estrutura

Baixa Consideracao
Alta Estrutura

Baixa Estruturacédo

Alta Estruturacédo

Apesar da pertinéncia, e da reconhecida importancia destes resultados, nao

foram conclusivos o suficiente, para determinar qual dos quatro estilos de lideranga

descritos, seria 0 mais adequado em qualquer situagéo (Jesuino, 2005. p. 58/59).
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Limitaram-se a sugestdo, em que a combinacdo das duas dimensoes,
resultaria num estilo de lideranca mais consensual, tendo em conta as varidveis tanto
circunstanciais quanto as situacionais.

Concluiram também que, pelo menos nas grandes organizacOes, lideres
afectos as areas alheias a producdo, sdo considerados mais eficazes, quando o seu
estilo de lideranga se situa num elevado grau de consideracdo (Jesuino 2005, p.
58/59).Que em relagdo a obtencdo de maior sucesso quanto aos objectivos
organizacionais, no que se refere a execucdo das tarefas, é o estilo cujo grau de
consideracdo € baixo e o da estrutura é alto.

Para maximizar as tarefas, valorizando ao mesmo nivel os subordinados, sera
0 estilo de lideranca, em que se verifique um alto grau de consideracdo e um alto
grau de estrutura.

Contributos da Universidade de Michigan quase em simultaneo, um grupo
liderado por Likert, direccionou as suas investigacGes para a mesma area € com 0S
mesmos objectivos: identificar e definir os comportamentos dos lideres
organizacionais em plena actividade.

Apds aprofundados e exaustivos estudos, através de entrevistas e inquéritos a
lideres e subordinados, os resultados da minuciosa andlise de toda a informacéo
recebida, foram muito semelhantes (Jesuino 2005, p. 60/61).

A avaliar pelos resultados, com certeza que o nivel de ambos os grupos (de
Ohio e de Michigan) se valiam, tanto em conhecimentos como em métodos de
trabalho; encararam o assunto com o mesmo interesse, dedicacéo e qualidade.

Definiram o0s comportamentos dos lideres, em dois grupos esséncias:
comportamentos centrados na tarefa e comportamentos centrados nas relacGes
pessoais.

Os primeiros, referem-se a lideres autocraticos, cujo centro de interesse sdo 0s
objectivos da organizacdo, isto €: maior e melhor producdo. Os subordinados, ndo
sdo tidos em conta nas preocupagdes do lider, que € directo e socialmente distante.

Os segundos sdo proprios de lideres orientados para as pessoas. Defendem
que a organizagdo deve preocupar-se com um bom ambiente de trabalho. Que as
pessoas devem sentir-se satisfeitas e confortaveis, com um alto e positivo estado
emocional.

Likert (1961,1967; cit in Cunha et al. 2006, p.348), na qualidade de lider

deste grupo, teve uma abordagem emblematica; continuou a aprofundar conceitos e
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abordagens relativos ao comportamento dos lideres e aos tipos de lideranca. Na
sequéncia dos seus estudos propds quatro tipos de lideranca:

- Autocratico / Explorador: o lider decide a tarefa, quem, como e quando deve
ser executada.

- Autocratico / Benevolente: o lider toma as decisGes, mas consulta 0s
colaboradores, dando-lhes alguma liberdade e flexibilidade no desempenho das
tarefas.

- Consultivo: o lider consulta os colaboradores antes de estabelecer as tarefas
e tomar as decisdes.

- Democrético / Participativo: existe um envolvimento total dos empregados
na definicdo das tarefas e na preparagéo das decisodes.

Segundo Cunha e colaboradores (2006), nestes quatro tipos de lideranca
encontram-se comportamentos que vao de um extremo ao outro. Num, situa-se um
estilo alimentado pela desconfianca nas relagdes, superior-subordinado, em que tudo
é decidido pelo topo da hierarquia, ndo pode haver motivacdo significativa, por
imperar o medo causado pelas ameacas. A comunicacdo é vertical e descendente. No
outro passa-se exactamente 0 oposto, 0 sistema caracteriza-se pela total confianca
superior — subordinados, descentralizagdo decisoria. A motivacdo baseia-se
essencialmente nas recompensas, participacdo e no envolvimento. A comunicagao é
transversal.

No melhor entendimento deste modelo, a eficacia aumenta consoante as
organiza¢Ges mudam de um sistema autocratico para outro democratico/participativo
(Jesuino 2005, p. 60/61).

2.4 — Teoria das Contingéncias

No final dos anos 40, na Universidade Estadual de Ohio, segundo Stogdill e
Coons, (1951, cit in Robbins, 2004) os pesquisadores, através de um importante
estudo, tentaram “identificar dimensdes independentes do comportamento do lider”
(p.139). A investigacdo com mais de mil dimensGes diferentes no seu inicio viu-se
reduzida a duas categorias substancialmente responsaveis por boa parte do

comportamento de lideranga descrito por funcionarios” (p.139).
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Foram denominadas de estrutura de iniciacéo e consideracdo (Robbins, 2004).
Ou seja, uns com apeténcias para as tarefas, cujo comportamento vai no sentido de
organizar o trabalho, as relacbes do trabalho e os objectivos. Os outros, mais
preocupados com as pessoas e seu bem estar, conforto, status e satisfacdo, no local de
trabalho, sdo lideres capazes de manter relacionamentos de trabalho caracterizados
por confianga mutua, respeito pelas ideias dos funcionarios e cuidado com os
sentimentos deles (Robbins, 2004, p.139).

Quase em paralelo, o centro de pesquisa da Universidade de Michigan,
chegou praticamente aos mesmos resultados isto é, as duas dimensbes do
comportamento de lideranga, em que uma se denominou, “Orientagdo para o
funcionario e outra, orientacdo para a produgdo” (Kahn & Katz, 1960; cit in Robbins,
2004).

Estas duas orientacdes, para a tarefa e para o relacionamento, segundo
Jesuino (2005, p.74), traduzem essencialmente as motivagdes dos ideres.

Este entendimento n&o se traduz num recuo as teorias tipo I.

Fiedler utiliza esta distin¢cdo entre tarefas e relacionamentos, relacionando tais
estilos de lideranca, com as varias e diferentes situacdes, de forma a melhor poder
determinar quais as contingéncias que melhor se enquadram com um ou outro estilo.
Trata-se de deixar claro, que um, ndo é melhor nem pior do que o outro, apenas as
situacOes os fazem ser mais ou menos eficazes.

Esta tendéncia para relacionar as caracteristicas pessoais dos lideres com as
situacOes, levam as teorias do tipo Il1.

As teorias de lideranca anteriormente descritas, representam marcos
historicos, relativamente ao tema; porém, muitas outras questdes se colocam aos
estudiosos, proporcionando-lhes matéria de pesquisa em busca de respostas
satisfatorias as abordagens defendidas e as hipdteses formuladas.

As abordagens Contingénciais sdo um bom exemplo disso mesmo.

Cunha e colaboradores (2006), no seguimento deste entendimento, referem que
varias referéncias “foram feitas a necessidade de se atentar na situacdo para se
compreender a eficécia da lideranga” (p. 350).

O modelo Contingéncial de Fred Fiedler (1967), segundo Barracho e
colaboradores (2010, p. 49), é referido como sendo o primeiro desta abordagem.
Baseia-se nos factores situacionais, incluindo na sua estrutura, as duas funcfes do

grupo de Bales, mas vistas e entendidas de forma distinta.
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Para Fiedler, contrariamente a Bales, e mesmo a escola de Ohio e de
Michigan, os dois estilos de lideranga: orientacdo para a tarefa e orientagdo para o
relacionamento, ndo sdo duas categorias do comportamento, mas sim duas
motivagoes, isto €: “atributos da personalidade” (p. 49).

Esta aproximacdo a primitiva abordagem dos tragcos (Bryman 1996, p. 279;
Jesuino,1999, p. 74 e 91), ndo representa um retrocesso, mas antes uma importante
evolugéo.

Este modelo de contingéncia de Fiedler (1967), segundo Barracho e
colaboradores (2010), analisa a lideranca, ndo segundo a capacidade de um
individuo, mas em funcdo da relacdo existente entre o lider e os aspectos de uma
situacdo (p. 50), ou seja: é a situacdo que determina o estilo do lideranga em virtude
da sua capacidade para se adaptar a ela ou nao.

Cunha e colaboradores (2006), diz-nos que Fiedler (1996) resumiu de forma
extraordinaria o quadro que envolve esse raciocinio: “a licdo mais importante que
aprendemos nos Ultimos quarenta anos, é porventura a de que a lideranca de grupos e
organizagOes, € uma interaccdo altamente complexa entre o individuo e o ambiente
social e a tarefa” (p.243).

A lideranca seria uma transac¢do continua entre uma pessoa investida de
posicao de autoridade e 0 ambiente social.

Que 0 modo como o estilo, a capacidade e o background do lider, contribuem
para o desempenho, é fortemente contingente do controlo e da influéncia que a
situacéo suscita.

De forma a dar mais énfase a situagdo, Barracho e colaboradores (2010), diz
que Fiedler realca trés variaveis situacionais que, de alguma forma, tém influéncia
sobre o lider: a autoridade formal, a organizacdo da tarefa e as relacbes
lider/seguidores.

Cunha e colaboradores (2006), refere-nos que o modelo contingéncial de
Fiedler, integra trés elementos fundamentais intrinsecamente ligados, constituindo a
sua estrutura:

- Primeiro, é o estilo de lideranga, medido através da escala LPC (least preferred
coworker).

- Segundo elemento € o desempenho do grupo, ou eficécia do lider.
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- Terceiro elemento a favorabilidade da situacdo, as relacBes entre o lider e 0s seus
membros sdo mais ponderadas do que a estruturacdo da tarefa e esta € mais pesada
do que o poder de posic¢do do lider.

Quadro 4 — Modelo contingéncial de Fiedler

Estilo do lider Desempenho do grupo
(Aferido pela cotacdo LPC) —

Favorabilidade da situagéo
(Relagdes lider-membros; poder de
posicdo do lider; grau de
estruturacdo da tarefa.

Fonte: Construida a partir de Borracho e colaboradores (2010).

De forma a determinar as situacdes, e 0 modo como estas influenciam mais
ou menos favoravelmente a actuacdo do lider, Barracho e colaboradores (2010),
referem as quatro dimensdes fundamentais que o modelo de Fiedler comporta, que
sdo: o estilo de lideranca; a estrutura da tarefa; o ambiente do grupo, (relacbes
interpessoais entre o lider e os membros) e o poder formal (p. 50).

O estilo aqui, ¢é entendido por Fiedler como uma adaptacdo ou flexibilidade
da parte do lider, em funcdo das suas caracteristicas pessoais, sem que por isso fique
isento em relacdo as exigéncias da situacdo em que se encontra implicado com os
seus colaboradores.

Scott e Bruce (1995, cit in Barracho et al. 2010), propuseram um modelo, que
caracteriza os estilos individuais de decisdo do lider, s&o eles: racional, intuitivo,
dependente, evitador e espontaneo.

Jesuino (1992), refere que Fiedler tem um entendimento diferente e
diferenciado da maior parte dos investigadores, em relacdo ao estilo do lider.
Enquanto estes acham que o lider deve adaptar o seu estilo aos dados do contexto,
Fiedler considera que o lider eficaz é aquele que pode alterar os dados situacionais,
adaptando-os ao seu proprio estilo de lideranca. Seria uma espécie de personalizacao
da forma de liderar.
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Entretanto a teoria defende que o estilo € para ser concebido mais em termos
relacionais e situacionais, do que individuais. Isto porque, como amplamente
reconhecido, as caracteristicas dos seguidores e da propria situacdo sdo susceptiveis
de fazer alterar as qualidades do lider, provocando eventuais mudancas

comportamentais, decorrentes das circunstancias e da comunicacdo mantida com o

grupo.
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PARTE 2

Estudo Empirico
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1° Capitulo: Métodos, Técnicas e Analise de Dados

Este tipo de investigacdo prende-se essencialmente com a busca de dados
relevantes, condizentes com o tema em analise, obtidos através dos conhecimentos
do investigador, e baseada na experiéncia vulgar ou imediata, ndo metddica nem
racionalmente interpretada e organizada.

Outra definicdo ndo menos pertinente, diz que a pesquisa empirica é a recolha
de dados a partir de fontes directas (pessoas) que conhecem, vivenciaram ou tém
conhecimento sobre o tema, facto ou situacdo e que, podem causar diferenciacdo na
abordagem e entendimento dos mesmos, conduzindo a uma mudanca, acréscimo ou
alteracdo profunda, relevante que ndo distorca, agrida ou altere o contetdo principal
mas sim que o enriqueca e transforme em conhecimento de facil compreenséo.

E seguindo estes conceitos e na mais rigorosa interpretacio, que se procurara
atingir as metas propostas.

Os resultados verificados traduzirdo, o estilo do lider e o tipo de lideranca
organizacional, a partir das teorias e dos modelos que servirdo de suporte a

investigacdo, cujos resultados serdo avaliados quantitativamente.

1.1 - Participantes

Para proceder a analise foi utilizada uma amostra constituida por 61 sujeitos,
retirados de um universo de 64, sendo 56 colaboradores e cinco dirigentes. Em
termos de género, a amostra é constituida por 37 sujeitos do sexo masculino (60,7%)
e 18 sujeitos do sexo feminino (32,7%). Relativamente ao estado civil, 19,7% (n=12)
indicaram ser solteiros, 50,8% (n=31) indicaram ser casados, 18% indicaram ser
divorciados (n=11) e os restantes 1,6% (n=1) indicaram ser viuvos. No que diz
respeito a escolaridade, 11,5% tém o ensino primario (n=7), 50,8% tém o ensino
secundario (n=31), 21,3% sdo licenciados (n=13) e 6,6% tém pos-graduacbes (n=4)

(quadro 5 e gréficos 1, 2, e 3).
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Quadro 5 — Caracteristicas sécio-demograficas da amostra (N=61)

Variaveis Frequéncia (n) Percentagem (%)
Sexo

Masculino 37 60,7

Feminino 18 32,7
Estado Civil

Solteiro 12 19,7

Casado 31 50,8

Divorciado 11 18,0

Viavo 1 1,6

Escolaridade

Ensino primério 7 11,5
Ensino secundario 31 50,8
Ensino superior 13 21,3
Ensino pos-graduado 4 6,6

Grafico 1: Sexo
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A grande disparidade verificada nesta variavel acontece, por duas razdes
essenciais. A primeira prende-se com a natureza do trabalho. Apesar dos
equipamentos apropriados de carga e de descarga, perdura ainda assim um elevado
esforgo fisico no manusear das embalagens cheias de pecas na sua maioria em metal

pesado.
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A segunda estd ligada & comercializacdo. As permanentes e obrigatorias
deslocacdes por todo o territério nacional com auséncias sistematicas, fazem com
que se torne uma tarefa mais adequada ao homem, para além do fato de a
Organizacdo se encontrar num meio essencialmente rural, onde a mulher
desempenha um papel preponderante na gestdo familiar ndo recorrendo com tanta

frequéncia a um emprego fora

Grafico 2: Estado Civil
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Verifica-se uma grande predominancia dos sujeitos casados (31). Sdo pessoas
gue na sua maioria residem ndo muito longe do local do trabalho; julga-se que se
sentem confortaveis com a estabilidade que a organizacdo lhes proporciona, ndo sé
do ponto de vista pessoal, mas também e sobre tudo, familiar.

De referir, um outro ponto que de algum modo chama a atencdo, é o fato de
haver um grande nimero de divorciados (11 sujeitos). Talvez nao fosse de esperar tal
fendmeno, por se tratar de um meio pequeno e essencialmente rural.

Pode facilmente concluir-se que o paradigma familiar actual, cuja maior
incidéncia de divércios se verifica nos centros urbanos, estd a ultrapassar essa
focalizacdo geogréfica, e a estender-se com a mesma intensidade as zonas rurais, em

principio mais conservadoras.
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Grafico 3: Escolaridade
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Em relacdo a esta variavel nota-se uma predominancia escolar relativamente

baixa, (sete sujeitos com o ensino primario e 31 com secundario). A localizacdo

geogréfica, caracterizada por uma acentuada ruralidade, conjugada com a natureza do

trabalho ali desenvolvido, € muito provavelmente a causa e a razao da situacdo

verificada.

Por outro lado, 13 sujeitos com o ensino superior completo e quatro, pos —

graduados, indicam claramente que h& na organizacdo, uma forte aposta na

exceléncia do sector administrativo e financeiro, de forma a melhor rentabilizar os

recursos humanos e materiais disponiveis.

Quadro 6 — Tempo de empresa dos participantes (N=55)

Variaveis n % M D.P.
Tempo de Empresa 55 100 11 8,57
Inferior a 15 anos 35 63,6 5,6 3,99
15 ou mais anos 20 36,4 20,3 5,97
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Gréafico 4: Tempo de empresa
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Relativamente ao tempo na empresa, 63,6% trabalham na empresa ha menos
de 15 anos (n=35) e os restantes 36,4% trabalham ha mais do que 15 anos (n=20)
(quadro 6).

O fato de se verificar que a maioria dos sujeitos trabalham na empresa ha
menos de 15 anos, nao significa que haja uma alta rotatividade. A razdo deve-se ao
crescimento da organizacdo em meados dos anos noventa, com a diversificacdo dos

produtos comercializados e as profundas alteragcdes no conceito da comercializagéo.

Quadro 7 — Sector (N=50)

Variaveis Frequéncia (n) Percentagem (%)

Sector 50 100
Qualidade 3 4,9
Contabilidade 5 8,2
Armazém 21 34,4
Administracéo 2 3,3
Comercial 15 24,6
Financeiro 3 4,9
Recursos Humanos 1 1,6
Informatica 1 1,6
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Grafico 5: Sector
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Em termos de divisdo de sectores, 4,9% (n=3) dos participantes pertencem ao
sector da qualidade, 8,2% (n=5) pertencem ao sector da contabilidade, 34,4% (n=21)
pertencem ao sector do armazém, 3,3% (n=2) pertencem ao sector da administracéo,
24,6% (n=15) pertencem ao sector comercial, 4,9% (n=3) pertencem ao sector
financeiro, 1,6% (n=1) pertence ao sector dos recursos humanos, e o restante 1,6%
(n=1) pertence ao sector da informatica (quadro 7).

Os resultados sdo concordantes com a principal actividade da organizacao,
isto é: comercializacdo de artigos para a hidraulica, electricidade, gas e sanitarios.
Armazém 21 sujeitos, e 15 comerciais: esta varidvel representa metaforicamente, o

motor da organizacao.

Relativamente ao cargo ocupado, 24,6% (n=15) ocupam cargos comerciais,
11,5% (n=7) ocupam cargos administrativos, 1,6% (n=1) ocupa o cargo de técnico
oficial de contas, 27,9% (n=17) ocupam o cargo de auxiliar de armazém, 3,3% (n=2)
ocupam o cargo de encarregados, 8,2% (n=5) ocupam cargos de direcgdo, 1,6%
(n=1) ocupa cargo de recursos humanos, 1,6% (n=1) ocupa o cargo de telefonista, e

os restantes 3,3% (n=2) ocupam cargos relacionados com informética (Quadro 8).
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Quadro 8 — Cargo ocupado pelos participantes (N=51)

Variaveis Frequéncia (n) Percentagem (%)

Cargo 51 100
Comercial 15 24,6
Administrativo 7 11,5
Tec. Oficial de contas 1 1,6
Auxiliar de Armazém 17 27,9
Encarregado 2 3,3
Direcgao 5 8,2
Recursos humanos 1 1,6
Telefonista 1 1,6
Informatica 2 3,3

Gréfico 6: Cargo
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A partir da comparacéo dos quadros anteriores (Quadros 7 e 8) verifica-se que
alguns sectores contam com funcionarios polivalentes desempenhando cargos
distintos. Assim, no sector armazém, do qual fazem parte 21 participantes, contam-se
17 auxiliares de armazém, dois administrativos e dois encarregados. De igual forma,
verifica-se que no sector contabilidade, do qual fazem parte cinco participantes,
contam-se quatro administrativos e um técnico oficial de contas. No sector da
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qualidade, constituido por trés elementos, um dos elementos ocupa o cargo de
recursos humanos e os restantes dois ocupam cargos de informatica. No sector da
administracdo, fazem parte dois dos cincos directores, sendo que 0s restantes trés
fazem parte do sector financeiro. Por fim, o sector comercial € constituido por 15

elementos, todos eles ocupando cargos comerciais.

1.2 - Instrumentos

Os instrumentos utilizados nesta investigacao foram:

A escala descritiva do comportamento dos chefes LBDQ- Forma XII (Leader
Behavior Description Questionnaire (LBDQ — Form XII)) (Stogdill, 1963, cit. por
Jesuino, 2005).

A Escala das relacdes entre o lider e membros (Fiedler, 1978, cit in Jesuino,
2005)

Em termos procedimentais, inicialmente, o0s sujeitos preencheram um
questionario sécio-demografico com o objectivo de caracterizar a amostra quanto ao
género, estado civil, escolaridade, sector da empresa a que pertencem, cargo que
ocupam e nimero de anos em que ocupa esse cargo. Em seguida, foram aplicados os
instrumentos desta investigacdo, em funcdo do cargo ocupado. Assim, aos
colaboradores (n=56) foi aplicada a Escala descritiva do comportamento dos chefes
LBDQ-Forma XII enquanto aos lideres (n=5) foi aplicada a escala das relacdes entre

o lider e membros.

1.2.1 - Descricao dos Instrumentos

Escala descritiva do comportamento dos chefes LBDQ-Forma XII (Leader
Behavior Description Questionnaire (LBDQ — Form XII)) (Stogdill, 1963, cit. in
Jesuino, 2005) (Anexo 1).

Trata-se de uma escala tipo Likert constituida por 20 itens, em que cada item

descreve um comportamento especifico. Cada item pode ser cotado entre 1 e 5, em

que 1 corresponde a “sempre” ¢ o 5 a “nunca”. O instrumento divide-se em dois
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factores, sendo que dez dos itens correspondem ao factor “estruturagdo” (defini¢do
da estrutura tanto no papel do lider como no dos subordinados para a realizagdo de
um objectivo) e outros dez ao factor “consideragdo” (manutengdo das relagoes de
trabalho baseadas na confianca, respeito matuo e consideracdo pelos subordinados).
O factor estruturacédo reflecte em que medida é provavel que um individuo defina a
estrutura tanto no seu papel como no dos seus subordinados para a realizacdo dum
objectivo. O factor consideracdo reflecte em que medida é provavel que um
individuo mantenha relacbes no trabalho caracterizadas pela confianca mutua,
respeito pelas ideias dos subordinados e consideragéo por estes.

Relativamente a fidelidade do instrumento, no estudo levado a cabo por
Stogdill (1963), em diferentes amostras, 0 autor obteve valores de alfa de Cronbach
na ordem de .76 para a dimensdo consideracdo e .80 para a estruturacdo. Na
populacdo portuguesa, as investigacdes tém conduzido a resultados comparaveis,
nomeadamente, Silva (2007) obteve resultados de alfa de Cronbach de .70 para o
factor consideracdo e .76 para o factor estruturacdo. No presente estudo, apesar da
escala estar validada para a populacdo portuguesa, procedeu-se a uma andlise
exploratéria e confirmatoria. Apds avaliacdo da adequabilidade dos itens para
realizacdo de analise factorial (coeficientes de correlacdo >.30 e resultados do teste
KMO superior a .6, bem como significancia estatistica no teste sphericity), os 20
itens da escala foram submetidos a andlise factorial de componentes principais.
Apesar das escalas estarem validadas para a populacdo portuguesa (Jesuino, 2005),
procedeu-se a analise factorial confirmatoria, onde se verificou a confirmacgdo das
duas dimensdes da escala original, com valores de fidelidade encontrados (alpha de

Cronbach) de .88 para o factor estruturacéo e .77 para o factor consideracéo .

Escala das relacGes entre lider e os membros (Fiedler, 1978, cit in Jesuino,
2005) (Anexo 2)

E uma escala de tipo Lickert constituida por oito itens de cinco pontos, sendo
que o 1 corresponde a “concordo inteiramente”, 2 “concordo”, 3 “ndo concorda nem
discorda”, 4 “discorda” e 5 “discorda inteiramente”, através da qual se pretende
avaliar tanto o apoio dado pelos subordinados ao lider como as relacdes dos

subordinados entre si. Na versdo mais recente Fiedler, Chemers e Mahar (1976, cit
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in. Jesuino, 2005) encontraram uma validade (alfa de Cronbach) de .88. No presente

estudo, o valor de fidelidade (alfa de Cronbach) € de .69.

1.3 - Procedimentos

Os procedimentos representam no essencial, um método de trabalho, para
além de um importante factor na disciplina e ordem, em relacdo ao rigor e respeito
quanto ao uso e aplicacdo dos instrumentos de investigacdo e avaliacdo (Cardoso et
al., 2010, p. 103).

Através de uma pesquisa bibliografica a metodologia de investigacao
adoptada, foi a da pesquisa através de questionarios cientificos de auto-
preenchimento, os quais foram validados para a populacdo portuguesa (Jesuino,
2005, p.112/113).

Foram entregues pessoalmente no local de trabalho, conjuntamente com uma
nota explicativa da investigagdo e com a respectiva garantia de absoluta
confidencialidade.

De referir ainda que, no ato da entrega individual, para além da nota
explicativa, houve o cuidado de, através de um curto diadlogo informar cada sujeito,
do que se tratava, e do que esperdvamos da sua participacdo, isto é: honestidade e
sinceridade para que o resultado da investigacdo pudesse traduzir a realidade, com o
maior rigor possivel.

Do contetido do referido dialogo tido com todos os intervenientes, constou a
pergunta especifica, acerca do consentimento informado, a saber: vé algum
inconveniente em consentir que os dados oriundos da investigacdo em curso na
organizacdo, sejam tratados, analisados e o0s resultados serem usados no estudo de
caso, para fins exclusivamente académicos? As respostas foram sem excepcao
positivas, ou seja, ninguém referiu 0 mais pequeno inconveniente; pelo contrério,
acharam excelente mediante a possibilidade de se poder verificar eventuais falhas
funcionais e/ou comportamentais, quer por parte da direccdo/lideranca, quer pela
parte dos colaboradores.

Em relagdo a autorizacdo para poder trabalhar na organizacao livremente e
em toda a legalidade, isto é: contactar com colaboradores, observar os métodos de
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trabalho, os postos de trabalho e as suas condi¢Ges ergondmicas, as instalacbes tanto
no interior como no exterior, fazer fotografias, entre outros. Foi elaborado um
documento especifico de consentimento informado e apresentado ao director
executivo, principal responsavel pela organizacdo em todos os seus dominios (Anexo
4).

1.3.1 - Metodologia

Os dados referentes a Escala descritiva de comportamento, dos lideres
(Jesuino 2005) e a escala das relacbes entre lideres e os liderados (Jesuino 2005)
recolhidos foram analisados utilizando o “Statistical ~Package for the Social
Sciences” ( SPSS ), verséo 17.0.

Jesuino (1996, p. 69) refere que, esta escala, do comportamento dos lideres,
depois de sujeita a validacdo experimental e considerada por Schriesheim e Kerr
(1974), como razoavelmente valida, surgiu como resposta as criticas psicométricas
feitas as escalas de Ohio, por Campbell e Stanley (1963). Jesuino (1996) defende que
esta escala trouxe varios aspectos positivos, dos quais destaca dois:

1° Em relacdo aos dois factores — estruturacdo e consideracdo, diz “que
qualquer combinacéo dos dois € possivel, isto é, um lider tanto pode ter pontuacdes
altas ou baixas nas duas dimens@es, como alta numa e baixa na outra. Foi com estes
estudos de Ohio que o comportamento do lider foi descrito pela primeira vez, em
duas dimensdes e ndo num simples continuo” (p. 66).

2° “Que o comportamento do lider é aferido pela diversidade dos indices de
forma indirecta, dos estilos de lideranca” (Lewin 1947, cit. in Jesuino 2005, p. 66),
“da lideranga centrada nas tarefas e pessoas” (Likert 1967, cit. in Jesuino 2005, p.
66), “da lideranca e processos informais inter-niveis”, (Griffin & Mathieu 1997 cit in
Jesuino 2005, p.66), e “da tomada de decisdo” (Likert 1961, cit in Jesuino 2005, p.
66).

A escala das relagdes lideres / membros, faz parte de uma das versGes
portuguesas das escalas utilizadas no modelo de contingéncia de Fiedler, (Jesuino
1981, in Jesuinio 2005, p. 100). E uma escala do tipo Likert de oito itens com cinco
pontos, permitindo avaliar tanto o apoio dado pelos colaboradores ao lider como as
relagOes daqueles entre si (Anexo 2)
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1.3.2 - Hipotese de Trabalho

Estilo de lideranca, é o tipo de comportamento do lider observado e
percepcionado pelos colaboradores ou seguidores. Jesuino (2005), refere que para
Fiedler, o estilo de lideranca esta mais relacionado com as necessidades e motivos do
Lider do que com os seus comportamentos. Se a lideranca for orientada para a tarefa,
entdo os colaboradores terdo uma percepgdo negativa; enquanto que se for orientada
para o relacionamento a percepg¢éo sera positiva (Jesuino, 2005).

Neste sentido colocaram-se as seguintes hipoteses:

H1: Existem diferencas estatisticamente significativas entre homens e
mulheres, no que respeita a percep¢do dos comportamentos dos chefes.

H2: Existem diferengas estatisticamente significativas entre homens e
mulheres, no que respeita a percepcao dos comportamentos dos chefes, em funcdo do
estado civil.

H3: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em funcdo do nivel de escolaridade dos colaboradores.

H4: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em funcdo do sector em que os colaboradores
trabalham.

H5: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em funcéo do cargo ocupado pelos colaboradores.

H6: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em funcéo dos anos de trabalho na empresa.

H7: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em funcdo do tipo de sub-escala utilizada (consideracao
e estruturacao)

H8: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcao, por parte
dos chefes, do apoio prestado pelos subordinados ao lider e das relagdes entre si.

Estas hipdteses sdo suportadas por divesos investigadores, Jesuino, Fiedler,

Stogdill, Silva, Robins, Scott, Bruce, Likert, McGregor, Dejours, entre outros.
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1.4 — Discussao dos Resultados

Em seguida especificam-se os resultados descritivos de cada um dos
instrumentos utilizados. A partir da aplicacdo da escala descritiva do comportamento
dos chefes LBDQ-Forma XIII Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ —
Form XII) (Stogdill, 1963, cit. por Jesuino, 2005), verifica-se que o resultado medio
é de 39,4 (dp=11,67). Relativamente a escala da relacdo entre lideres e membros,

verifica-se que o resultado médio € de 20 (dp=3,61) (Quadro 9).

Quadro 9: Descricao dos resultados descritivos de cada escala

Escala n Minimo Maximo Meédia Desv. Padrao

LBDQ - Forma XII 56 22 68 39,4 11,67
Estruturacdo 56 10 41 23,8 8,0
Consideragao 56 8 31 15,6 4,9

Escala da relacdo entre
15 25 20 3,61
Lideres e membros

Relativamente a analise do peso dos itens de cada uma das escalas, o quadro
10 apresenta o resultado especifico do peso de cada um dos itens na amostra, e

consequentemente nos resultados da testagem de hipoteses.

Quadro 10: Peso dos itens das escalas utilizadas

LBDQ-Forma XII Escalt::l Relacéo entre Lider e os
Item membros
Média D.P. N. Média D.P. N.
1 2,05 961 56 4,00 .000 5
2 2,21 1,057 56 2,20 1,095 5
3 2,59 1,172 56 1,60 548 5
4 2,57 1,142 56 2,20 1,095 5
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5 2,75 1,480 56 3,80 1,095 5

6 1,93 931 56 2,40 1,140 5
7 2,39 1,260 56 2,20 837 5
8 2,23 1,095 56 1,60 .548 5
9 2,29 1,155 56
10 2,82 1,208 56
11 3,34 1,269 56
12 3,41 1,304 56
13 3,96 1,206 56
14 3,29 1,074 56
15 1,86 1,034 56
16 1,98 1,070 56
17 1,66 .940 56
18 2,48 1,044 56
19 2,41 1,041 56
20 1,86 1,119 56

Em ambos os instrumentos ndo existem auséncias de resposta, facto que
valida a utilizacdo plena de todos os questionarios.

De forma mais especifica, e analisando os valores da distribuicdo média das
respostas ao questionario LBDQ-Forma XII, verifica-se que o item 1 (tem atitudes
claras para com o grupo) apresenta uma média de 2,05 e um desvio padrdo de .961,
facto que demonstra que o lider tem frequentemente atitudes claras para com o
grupo. De igual forma, o item 2 (distribui tarefas especificas em diferentes membros
do grupo) obteve uma média de 2.21 e um desvio padrdo de 1.057, demonstrando
assim que o lider distribui frequentemente tarefas especificas em diferentes membros
do grupo. O item 3 (estabelece prazos para o trabalho a realizar) obteve uma média
de 2.59 e um desvio padrdo de 1.172 demonstrando assim que o lider por vezes

estabelece prazos para o trabalho a realizar. Quanto ao item 4 (define padrdes de
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actuacdo) a sua média é de 2.57 e o desvio padrdo é de 1.142, demonstrando assim
que o lider por vezes define padrfes de actuacdo. Relativamente ao item 5 (insiste no
uso de procedimentos uniformes) a média de 2,75 e o desvio padrdo de 1.480 que
demonstra indicam que o lider insiste por vezes no uso de procedimentos uniformes.

O item 6 (insiste para que 0s membros do grupo sigam as regras
estabelecidas) apresenta uma média de 1.93 e um desvio padrdo de .931,
demonstrando assim que o lider frequentemente insiste para que os membros do
grupo sigam as regras estabelecidas. Quanto ao item 7 (informa os membros do
grupo sobre o que se espera deles), este apresenta uma media de 2.39 e um desvio
padrdo de 1.260, demonstrando assim que o lider informa os membros do grupo
sobre o0 que se espera deles com frequéncia. Relativamente ao item 8 (decide sobre o
que deve ser feito e como deve ser feito), que apresenta uma média de 2.23 e um
desvio padrdo de 1.095, demonstra que o lider decide com frequéncia sobre o que
deve ser feito e como deve ser feito. O item 9 (certifica-se que o seu papel no grupo é
compreendido por todos) obteve uma média de 2.29 e um desvio padrdo de 1.155,
demonstrando assim que o lider certifica-se que o seu papel no grupo é
compreendido por todos com frequéncia.

Relativamente ao item 10 (ensaia as suas ideias com 0 grupo), este obteve
uma média de 2.82 e um desvio padrdo de 1.208, demonstrando assim que o lider
ensaia com frequéncia as suas ideias com o grupo. Quanto ao item 11 (esforca-se
pouco para que se torne agradavel ser membro do grupo), que obteve uma média de
3.34 e um desvio padrdo de 1.269, demonstra que o lider por vezes esforca-se pouco
para que torne agradavel ser membro do grupo. O item 12 (guarda a informac&o para
si), que obteve uma média de 3.41 e um desvio padrdo de 1.304, indica que por vezes
o lider guarda a informacéo para si. Relativamente ao item 13 (recusa-se a explicar as
suas decisfes), que obteve uma média de 3,96 e um desvio padrdo de 1.206), indica
que o lider raramente se recusa a explicar as suas decisGes. Quanto ao item 14
(decide sem consultar o grupo), que obteve uma média de 3,29 e um desvio padrdo
de 1.074, indica que o lider por vezes decide sem consultar o grupo. O item 15 (trata
todos os membros do grupo como iguais) obteve uma média de 1.86 e um desvio
padrédo de 1.034, indica que o lider trata todos os membros do grupo como iguais
com frequéncia. Relativamente ao item 16 (é aberto a mudanca), que obteve uma
média de 1.98 e um desvio padrdo de 1.070, demonstra que o lider €, com frequéncia,

aberto & mudanca.
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Quanto ao item 17 (e simpatico e acessivel), que obteve uma média de 1.66 e
um desvio padrdo de 0.940, indica que o lider é simpatico e acessivel com
frequéncia. O item 18 (é capaz de p6r em prética sugestdes do grupo) obteve uma
média de 2.48 e um desvio padrdo de 1.044, indicando assim que por vezes o lider €
capaz de pbr em prética sugestdes do grupo. Relativamente ao item 19 (informa com
antecedéncia sobre mudancas a efectuar), que obteve uma média de 2.41 e um desvio
padrdo de 1.041, este indica que com frequéncia o lider informa com antecedéncia
sobre mudancas a efectuar. Quanto ao item 20 (preocupa-se com o bem-estar pessoal
dos membros do grupo), que obteve uma média de 1.86 e um desvio padréo de 1.119,
demonstra que o lider preocupa-se com o bem-estar pessoal dos membros do grupo
com frequéncia.

Relativamente aos valores da distribuicdo média das respostas a escala,
relacdo entre lider e os membros, verifica-se que o itens 1 (as pessoas que eu dirijo
tém dificuldades em se darem umas com as outras), obteve um média de 4 e um
desvio padrdo de .000, indicando assim que o lider discorda com a suposi¢do de que
as pessoas que dirige tenham dificuldades em se darem umas com as outras. O item 2
(os meus subordinados sdo de confianca), obteve uma média de 2.2 e um desvio
padrdo de 1.095, indicando que o lider concorda com a suposicdo de que 0s seus
subordinados s&o de confianca. Relativamente ao item 3 (parece haver uma
atmosfera amigavel entre as pessoas que dirijo), que obteve uma média de 1.60 e um
desvio padrdo de 0.548, demonstra que o lider concorda com a suposicdo da
existéncia de uma atmosfera amigavel entre as pessoas que dirige.

Quanto ao item 4 (os meus subordinados cooperam sempre comigo na
realizacdo da tarefa), que obteve uma média de 2.20 e um desvio padrdo de 1.095,
demonstra que o lider concorda com a suposicdo de que os sues subordinados
cooperam sempre com ele na realizacdo da tarefa). O item 5 (ha friccdo entre mim e
0os meus subordinados), que obteve uma média de 3,80 e desvio padrdo 1.095,
demonstra que o lider discorda com a suposi¢do da existéncia de friccdo entre ele e
0s seus subordinados. Relativamente ao item 6 (0os meus subordinados ddo-me muita
ajuda e apoio na realizacdo da tarefa), onde se obteve uma média de 2.40 e um desvio
padrdo de 1.140, indica que o lider concorda com a suposi¢cdo de que 0S seus
subordinados lhe ddo muita ajuda e apoio na realizacdo da tarefa. Quanto ao item 7
(as pessoas que eu dirijo trabalham bem em conjunto para a realizacdo da tarefa), que

obteve uma média de 2.20 e um desvio padrdo de 0.837, demonstra que o lider
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concorda com a suposicdo de que as pessoas que dirige trabalham bem em conjunto
para a realizacdo da tarefa). O item 8 (tenho boas relagdes com as pessoas que dirijo),
obteve uma média de 2.60 e um desvio padrdo de 0.548, demonstra que o lider
concorda com a suposicao de que tem boas relacdes com as pessoas que dirige.

Para proceder a testagem das hipoteses, e ndo estando cumpridos os critérios
para utilizacdo de testes paramétricos (a andlise exploratoria dos dados revelou ndo
haver normalidade na distribuicdo) em qualquer das escalas utilizadas, neste estudo

sera utilizada na verificacao estatistica das hipdteses, testagem nao paramétrica.
1.4.1 - Confirmacao/Infirmacéo das hipoteses

H1: Existem diferengas estatisticamente significativas entre homens e mulheres, no

que respeita a percepcao dos comportamentos dos chefes.

Para proceder a testagem da hipétese, e tendo em consideragdo que ndo foram
cumpridos os pressupostos de normalidade da amostra, utilizou-se uma medida néo
paramétrica, nomeadamente o teste U de Mann-Whitney (Pestana &. Gageiro, 2005,
p. 444). Este teste, mede as diferencas entre diferentes sujeitos (neste caso homens e
mulheres) na mesma medida (percep¢do dos comportamentos dos chefes). Assim,
relativamente aos resultados da escala descritiva do comportamento dos chefes
LBDQ-Forma XIlI, os resultados do teste U de Mann-Whitney que compararam
homens e mulheres relativamente a mencionada escala, ndo mostraram diferencas
estatisticamente significativas (Z=-.943, p=.346). Em funcdo destes resultados,
rejeita-se a hipétese, sendo que a percepcdo dos comportamentos dos chefes néao
difere em funcdo do género. Assim, tanto os homens como as mulheres, tém

percepcOes semelhantes dos comportamentos das chefias.

H2: Existem diferencas estatisticamente significativas na percep¢do dos

comportamentos dos chefes, em fungéo do estado civil.

Para proceder a testagem da supracitada hipétese, e tendo em consideracao
gue ndo foram cumpridos os pressupostos de normalidade da amostra, utilizou-se

uma medida ndo paramétrica, nomeadamente o teste Kruskal-Wallis (Pestana et. al
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(2005, p.455). Este teste, baseando-se na ordenagdo de dados, detecta se ha ou néo
diferengas significativas entre os valores centrais de varios grupos diferentes (neste
caso, casados, solteiros, divorciados, vilvos) na mesma medida (percep¢do dos
comportamentos dos chefes). Assim, de forma a verificar se existem diferencas na
percepcdo do comportamento dos chefes em funcdo do estado civil dos
colaboradores, efectuamos um teste de Kruskal-Wallis, a partir do qual verificamos
ndo existirem diferencas significativas entre 0s sujeitos solteiros, casados,
divorciados e vilvos relativamente a percep¢do do comportamento dos chefes
(X2=1,485, p=.686). Em funcdo dos resultados encontrados rejeita-se a hipotese
formulada, sendo que a percepgdo dos comportamentos dos chefes ndo difere em
funcdo do estado civil. Assim, o facto de ser casado, solteiro, divorciado ou vilvo
ndo parece influenciar a forma como o0s participantes percepcionam 0

comportamento dos chefes.

H3: Existem diferencas estatisticamente significativas na percep¢do dos
comportamentos dos chefes, em funcdo do nivel de escolaridade, nomeadamente

primario, secundario, superior e p6s-graduado.

De igual forma, verifica-se que existem diferencas na percepcdo do
comportamento dos chefes em funcdo do nivel de escolaridade dos colaboradores.
Para tal, efectuou-se o teste de Kruskal-Wallis, a partir do qual verificamos néo
existirem diferengas significativas entre os sujeitos com nivel de escolaridade
priméario, secundario, superior e pds-graduado, relativamente a percepcdo do
comportamento dos chefes (X2=1,263, p=.738). A partir destes resultados, é possivel
concluir a hipotese formulada néo foi confirmada. Neste sentido, ndo parecem existir
diferencas na percep¢do dos comportamentos dos chefes, tendo em conta o nivel de
escolaridade dos participantes. Desta forma, o facto de ter uma escolaridade de nivel
priméario, secundario, superior ou po6s-graduado, ndo influencia a forma como os

sujeitos percepcionam o comportamento dos chefes.
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H4: Existem diferencas estatisticamente significativas na percep¢do dos
comportamentos dos chefes, em funcdo do nivel de sector em que os colaboradores
trabalham.

No mesmo sentido, pretende-se verificar se existem diferencas na percepcao
do comportamento dos chefes em funcdo do nivel de sector em que colaboradores
trabalham. Para tal, efectua-se o teste de Kruskal-Wallis, a partir do qual verificamos
ndo existirem diferencas significativas entre os sectores relativamente a percep¢éo do
comportamento dos chefes (X2=8,553, p=.286). A partir destes resultados, refuta-se
a hipotese, uma vez que a percep¢do dos comportamentos dos chefes por parte dos
colaboradores ndo parece ser influenciada pelo sector no qual exercem fungdes.
Assim, independentemente do local ou sector a que os funcionarios pertencem, a
forma como percepcionam o comportamento dos chefes ndo se altera

significativamente.

H5: Existem diferencas estatisticamente significativas na percepcdo dos
comportamentos dos chefes, em fungéo do cargo ocupado pelos colaboradores.

Para verificar se existem diferencas na percep¢do do comportamento dos
chefes em fungcdo do cargo ocupado pelos colaboradores, efectua-se o teste de
Kruskal-Wallis. A partir da realizacdo deste teste, verifica-se ndo existirem
diferencas significativas relativamente a percepcdo do comportamento dos chefes
independentemente do cargo ocupado pelos colaboradores (X2=8,670, p=.371). A
semelhanca da hipotese anterior, também aqui se refuta a hipotese elencada. De
facto, o cargo ocupado pelos colaboradores néo parece ser influente na forma como
estes percepcionam o comportamento dos chefes. Assim, o cargo ocupado pelos
colaboradores, independentemente do sector a que pertencem, ndo parece ser um

factor que influencie a percepcdo que estes tém dos comportamentos dos chefes.

H6: Existem diferencas estatisticamente significativas na percep¢do dos

comportamentos dos chefes, em fungéo dos anos de trabalho na empresa.
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De forma a verificar se existem diferencgas na percepcdo dos comportamentos
dos chefes por parte dos colaboradores em fungdo dos anos de trabalho na empresa,
efectua-se o teste U de Mann-Whitney. Verifica-se ndo existirem diferencas
estatisticamente significativas (Z=-.856, p=.392) na percepcdo dos comportamentos
dos chefes por parte dos colaboradores, em funcdo do niumero de anos de pertenca a
empresa. Em funcéo destes resultados rejeita-se a hipotese formulada uma vez que o
namero de anos de trabalho na empresa ndo parece influenciar a percepcdo que 0s
colaboradores tém dos comportamentos dos chefes. Neste sentido, o facto de exercer
funcbGes na empresa ha mais de 15 anos ndo parece influenciar a percepcdo dos
colaboradores dos comportamentos dos chefes, sendo esta percepcdo semelhante a
dos colaboradores com menos anos de trabalho na empresa.

H7: Existem diferencas estatisticamente significativas na percep¢do dos

comportamentos dos chefes, em funcéo do tipo de sub-escala utilizada.

De forma a verificar se existem diferencgas significativas entre os resultados
dos factores estruturacdo e consideracdo, da escala descritiva do comportamento dos
chefes LBDQ-Forma XIlI, efectuamos um teste de Wilcoxon. Este teste analisa as
diferencas entre os valores centrais em amostras emparelhadas, em que 0s sujeitos
sdo avaliados em duas condigdes distintas (neste caso a percepcdo dos
comportamentos dos chefes sob o ponto de vista da estruturacdo ou da consideracéo).
Os resultados mostram diferencas significativas entre o factor estruturacdo e
consideracdo (Z=-6,212, p=.000) indicando que a percep¢do do comportamento dos
chefes, por parte dos colaboradores, difere quanto a estruturacdo ou consideracao.

De forma mais concreta, verificamos que a percepcdo do comportamento dos
chefes por parte dos colaboradores, baseia-se fundamentalmente no factor
estruturacdo respeitante a definicdo da estrutura. Neste sentido, estes resultados
reflectem a forma como os colaboradores definem o comportamento dos chefes,
tanto relativamente ao seu papel, como no dos subordinados para a realizagdo de um
objectivo. Estes resultados indicam também que os colaboradores ndo consideram
provavel o respeito pelas ideias dos subordinados e a considera¢cdes que por estes
possam ter as chefias. Assim, a maioria dos colaboradores (n=51) fundamenta a sua

percepcdo do comportamento dos chefes em questdes de estruturacdo, sendo que
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somente 3 fundamentam a sua percepc¢do tendo em conta a consideracdo. A minoria
(n=2) faz a sua avaliagdo perceptiva enfatizando ambos os factores estruturagéo e
consideracdo. Neste sentido, a forma como os colaboradores percepcionam o
comportamento dos chefes € explicada pela sub-escala estruturacdo. Assim, a
percepcdo dos comportamentos dos chefes por parte dos colaboradores baseia-se
fundamentalmente numa avaliagdo voltada para o0s objectivos ou tarefas

organizacionais, em detrimento de factores emocionais e de consideragéo.

H8: Existem diferencgas estatisticamente significativas na percepcéo, por parte dos
chefes, do apoio prestado pelos subordinados ao lider e das relagdes entre si.

Relativamente aos resultados da Escala da relacdo entre Lideres e membros,
efectuamos um teste Kolmogorov - Smirnov para uma amostra, de forma a verificar
se os resultados desta escala diferiam significativamente entre os chefes (n=5). Este
teste, € uma medida ndo paramétrica, uma vez que ndo foram respeitados 0s
pressupostos de homogeneidade e normalidade da amostra para esta escala, que visa
verificar se existem diferencas significativas para os resultados de uma medida na
mesma amostra. Assim, concluimos ndo existirem diferengas significativas na
percepcao, por parte dos chefes, quer do apoio prestado pelos subordinados ao lider,
quer das relagdes que os subordinados mantém entre si (Z=.427; p=.993). Neste
sentido, os chefes ndo diferem de opinido entre si N0 que concerne ao apoio que
sentem por parte dos colaboradores, e a forma como percepcionam as interacgfes. A
partir destes resultados rejeita-se a hipotese formulada, j& que ndo parece haver
diferencas significativas entre a percep¢do de cada um dos chefes relativamente ao
apoio prestado pelos subordinados e na relacéo entre eles. Assim, verifica-se que o
apoio prestado pelos subordinados é visto da mesma forma por todos os chefes.

1.4.2. - Discussao dos resultados

Num total de oito hipoteses, todas formuladas pela afirmativa, seis estdo
relacionadas com as variaveis do questionario socio — demografico, susceptiveis de

alterar a percepcdo dos colaboradores em relagcdo aos comportamentos dos lideres.
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Nos resultados encontrados verificou-se a ndo confirmacdo ou rejeicdo de sete
hipoteses e a corroborar ou nado rejeitar a h7.

Na hipotese H1, utilizou-se o teste U de Mann-Whitney (ndo paramétrico), o
qual mede as diferengas entre sujeitos na mesma medida (Pestana et. al., 2005,
p.444). O resultado verificado nesta hipotese, da consisténcia ao estudo, na medida
em que indicia uma certa homogeneidade na forma como os chefes se comportam,
independentemente do género.

Na hipotese H2, usou-se o teste, ndo parametrico Kruskal-Wallis, que se
baseia na ordenacédo de dados. Detecta se ha ou ndo diferencas significativas, entre 0s
valores centrais dos varios grupos diferentes entre si. (Pestana et. al., 2005) Néao se
verificaram diferencas significativas, pelo que os comportamentos dos chefes sdo
percepcionados da mesma forma pelos colaboradores seja qual for o seu estado civil.

Nas hipdteses H3, H4 e H5, usou-se 0 mesmo teste Kruskal-Wallis, (Pestana
et. al., 2005). Os resultados verificados foram todos no sentido de rejeitar as referidas
hipoteses, por ndo existirem diferencas significativas na percep¢do dos
colaboradores, em relacdo a estas variaveis.

Na hipotese H6, foi usado o teste U de Mann-Whitney (Pestana et. al., 2005),
cujos resultados apontaram no mesmo sentido, isto é: a antiguidade na organizagao
ndo altera a forma como o0s colaboradores percepcionam 0s comportamentos dos
lideres. A hipotese ndo se confirmou.

H7, esta hipotese esta relacionada, ndo tanto com o tipo de escala, mas mais
concretamente com os factores que a compdem (estruturacdo/consideracdo). Usou-se
para esta analise o teste ndo paramétrico Wilcoxon, o qual analisa as diferencas entre
os valores centrais em amostras emparelhadas, em que 0s sujeitos sdo avaliados em
duas dimensdes distintas (estruturacdo/consideracdo) (Pestana et. al., 2005). Os
resultados indicaram, haver diferencas significativas levando a que a hipdtese
formulada nédo fosse rejeitada. Este teste permitiu verificar que a esmagadora maioria
dos colaboradores (n=51), independente do género, estado civil, grau de
escolaridade, sector, cargo e antiguidade, percepcionam 0s comportamentos dos
chefes, do mesmo modo, isto é: do ponto de vista da tarefa.

Apenas trés (n=3), fundamentam a sua percepcdo tendo em conta a
consideracdo, e uma minoria (n=2), percepcionam os comportamentos do lider, como

orientados tanto para a tarefa, como para a consideragao.
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Na hipotese H8, usou-se o teste Kolmogorov-Smirnov (ndo paramétrico), para
uma amostra de reduzidas dimens@es (n=5). Este teste, verifica se existem diferencas
significativas para os resultados de uma medida na mesma amostra. Os resultados
foram inequivocos; dizem que nédo existem diferencas significativas na percep¢éao por
parte dos chefes em relacdo ao apoio recebido pelos colaboradores, nem das relagdes
entre si, rejeitando-se por isso a hipotese.

A lideranga é considerada um diferencial competitivo no mundo globalizado
dos negdcios. Todas as teorias tém algo de valido e verdadeiro, no entanto, tirar
conclusbes categdricas e definitivas, pode ser entendido como algo presungoso e
indiciador de uma certa ligeireza.

A literatura cientifica considera que ndo existe um estilo ideal de lideranca
(Robbins, 2004). Porque ndo foi possivel provar através dos estudos cientificos a
teoria dos tracos (Robbins, 2004).
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Conclusao

Este estudo de caso revela a importancia do diagndstico organizacional e dos
contributos da psicologia do trabalho para a gestdo e eficacia das organizagoes.
Identifica, o tipo de lideranca na organizagédo estudada, assim como o estilo do lider
que, segundo as teorias analisadas, reforca a ideia de que o paradigma vigente, tera
que ser de alguma forma alterado, valorizando mais os lideres ao reconhecer-lhes o
papel que realmente desempenham nas organizagdes como promotores de
desenvolvimento e sucesso. das PME.

Ao investigar sobre a lideranca, verifica-se existir trés abordagens de maior
significado para uma compreensdo mais ajustada a este tema. A primeira, teoria dos
tracos, identifica um ou mais perfis ideais de lider, mas a sua definicdo ndo é
consensual, por isso foi muito criticada; as liderancas sdo multiplas e multifacetadas,
e 0s comportamentos das pessoas variam de acordo com as situacdes e com as
caracteristicas especificas de cada um. A teoria comportamental, descreve o tipo de
lideranca de acordo com a forma de agir do lider; apesar de amplamente aceite, e
bastante estudada, ndo reuniu um consenso geral, por ndo considerar as
circunstancias contextuais e ambientais a que o lider estava sujeito. A teoria
contingéncial descreve a lideranca, ndo segundo a capacidade de um individuo, mas
em funcdo da relagdo existente entre o lider e 0s contextos ou aspectos de uma
situacdo (Barracho et al. 2010).

Os resultados obtidos nesta investigacdo sdo expressivos; mostram que a
percepcao dos colaboradores relativamente ao lider é direccionada para os objectivos
organizacionais (tarefa). O resultado médio verificado a partir da aplicacdo da escala
descritiva do comportamento dos chefes, foi de 39,4 com desvio padrdo de
(dp=11,67), sendo que a média para a dimensao tarefa € de 23,8 e (dp=8,0), enquanto
que a dimenséo consideracgéo, atingiu apesar de tudo a média de 15,6 e (dp=4,9).

Em relacdo as trés abordagens descritas, exclui-se a primeira teoria (do traco),
por ndo se enquadrar com 0s novos paradigmas e ser uma teoria, que apesar de ter
dado os seus frutos, foi consensualmente ultrapassada. Relativamente a segunda
teoria (do comportamento), foram os estudos desenvolvidos no Ohio State
University, responsaveis pela identificagdo das duas dimensfes, estrutura da

iniciacdo e consideracao.

63



O contributo da Universidade de Michigan, ndo foi significativamente
diferente do anterior. Definiram os comportamentos dos lideres dividindo-os em dois
grupos: um, lideres centrados na tarefa, o outro, centrado nas relagdes pessoais
(Jesuino, 2005).

Os primeiros, onde se pode eventualmente enquadrar o caso em estudo,
seriam lideres autocréticos, cujo centro de interesse passa pelos resultados (maior e
melhor producdo). Os segundos seriam lideres democréticos, os quais defendem que
a organizacdo deve preocupar-se sobretudo com o bem-estar das pessoas, e tudo
fazer para que se sintam satisfeitas e confortaveis em seus ambientes de trabalho
(Jesuino, 2005).

Likert (1961, 1967, cit in Cunha et al., 2006, p. 348), na qualidade de lider
deste grupo, foi mais longe no desenvolvimento destes conceitos e abordagens
relativos aos comportamentos dos lideres e aos tipos de lideranca. Na sequéncia dos
seus estudos propds quatro tipos de Lideranga: - Autocratico / Explorador: o Lider
decide a tarefa, quem, como e quando deve ser executada. - Autocratico /
Benevolente: o Lider toma as decisdes, mas consulta os colaboradores, dando-lhes
alguma liberdade e flexibilidade no desempenho das tarefas. - Consultivo: o Lider
consulta os colaboradores antes de estabelecer as tarefas e tomar as decisdes. -
Democratico / Participativo: existe um envolvimento total dos empregados na
definicdo das tarefas e na preparacdo das decisdes.

Deste ponto de vista, no estudo em analise, ndo seria de todo descabido
pensar que se trata de um tipo de lideranca, autocratico / benevolente, pendente para
o consultivo. Julga-se, 0 mais enquadrado com os resultados encontrados. Segundo
Cunha e colaboradores (2006), estes quatro tipos de lideranca, englobam
comportamentos que vao de um extremo ao outro.

No melhor entendimento deste modelo, a eficiéncia aumenta consoante as
organiza¢Ges mudam de um sistema autocratico para outro democratico/participativo
(Jesuino, 2006, p. 60/61).

Numa observacdo mais objectiva, entre os resultados encontrados, 0s
comportamentos dos lideres e 0 modo como estes véem as relaces com 0s seus
colaboradores nesta organizacgdo, encontram-se motivos para reflectir sobre a terceira
abordagem (Contingéncial), e confronta-la com a realidade. As duas orientacdes,
para a Tarefa e para o Relacionamento, segundo Jesuino (2005, p. 74), traduzem

essencialmente as motivacdes dos lideres. N&o explicam tudo em relagdo a
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compreensdo da eficiéncia da lideranca. Persistem zonas nebulosas que importa
clarear. Fiedler (1967), baseou-se nos factores situacionais e incluiu os dois tipos de
lideranca: orientagédo para a tarefa e orientagdo para o relacionamento e definiu-os
como atributos da personalidade. Analisou a lideranca, ndo segundo a capacidade de
um individuo, mas em funcdo da relacdo existente entre o lider e os aspectos de uma
situacdo, ou seja: é a situacdo que determina o tipo de lideranca, em virtude de se
adaptar a ela ou ndo. Cunha e colaboradores (2006), refere que Fiedler (1996),
resumiu de forma extraordinaria todo este raciocinio: a lideranca de grupos e de
organizagOes, € uma interaccdo altamente complexa entre o individuo, o ambiente
social e a tarefa (p. 243).

Na convergéncia deste entendimento, segundo a investigacdo, estad-se em
presenca de um tipo de lideranca contingéncial e de um estilo de lider,
prioritariamente orientado para as tarefas e s6 depois para o relacionamento. Denota
menor complexidade cognitiva, tendendo para um maior distanciamento psicolégico.

O estilo de lider visto por este prisma, traduz-se essencialmente na expressao
dos seus motivos e necessidades pessoais e organizacionais, € ndo tanto nos seus
comportamentos (Cunha et al., 2006). Aqui, é entendido por Fiedler como uma
adaptacdo ou flexibilidade da parte do lider, em funcdo das suas caracteristicas
pessoais, sem que por isso fique isento em relagdo as exigéncias da situacdo em que
se encontra implicado, com os seus colaboradores (Cunha et al., 2006). Partindo
desses parametros fez-se uma analise quantitativa, e chegou-se a um resultado
significativamente diferente do esperado pelo autor.

Uma das inimeras limitacGes verificadas passou pela impossibilidade de
proceder a uma investigacdo qualitativa, através de entrevistas estruturadas, a todos
0s membros da organizagdo. Este procedimento longo e laborioso teria permitido
obter resultados por ventura mais consentaneos com a realidade, na medida em que,
para além das respostas concretas e objectivas, ha sempre a observacdo de certas
subjetividades percebidas através das expressdes ndo verbais e que escapam a toda e
qualquer outro método de investigacdo. Neste sentido, em futuras investigacGes a
outro tipo de analises eventualmente qualitativas, interessa analisar o impacto da
lideranca nos clientes.

A razdo pela qual o lider da organizacdo concordou plenamente com 0s
resultados, desta investigagéo, prende-se com o facto de estes representarem o fruto

das medidas recomendadas e aplicadas de imediato, feitas por investigadores da U.
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M. (Universidade do Minho). As conclusdes da investigacdo qualitativa levada a
cabo nesta organizacdo no ano transacto, foram no sentido de que a organizacao
estava a ser administrada, por um tipo de lideranca transcendental e por um lider de
estilo carismatico/paternalista, essencialmente voltado para as pessoas( Relatorio da
U.M.,, P.10).

Segundo o testemunho do préprio lider, a sugestdo de intervencdo, foi no
sentido de rever os seus comportamentos organizacionais sob pena de a médio/longo
prazo, poder encontrar sérios problemas, nomeadamente aquando da sucesséo, pondo
em causa a prépria sustentabilidade da organizacéo.

Esta viragem comportamental, devidamente estruturada, esta a ser levada a
cabo através do didlogo, de forma pacifica e aceite pela esmagadora maioria, sem
traumas nem conflitos. N&@o estd em causa a preocupacédo e apoio solidario prestado
em qualquer situacdo aos colaboradores, pelo lider; este comportamento neste caso,
ndo representa um peso ou acto de propaganda, muito pelo contrario, € com
satisfacdo que o faz. E reconhecidamente uma daquelas pessoas que se sente feliz
espalhando felicidade a sua volta. Luta para que toda a gente que cruza o Seu
caminho nao passe pelo que ele passou, defendendo entretanto que, “ndo podemos
fazer o bem pelo bem, temos que substituir o bem pelo correcto (Relatério da U.M.,
P.10). O que ndo impede que os colaboradores sintam perfeitamente a mudanga.
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Anexo 1

Escala descritiva do comportamento dos chefes
LBDQ-Forma XII (Stogdill)

Estes vinte itens estdo distribuidos pelos dois factores (Estruturacdo / Consideragéo),
(Jesuino, 1985, cit in, 2005).

Itens 1 a 10 — Estruturacéo.

Itens11 a 20 — Consideracéo.

Esta escala apresenta-se no formato das escalas de Lickert, permitindo cinco
hipoteses diferentes de respostas, em que:

Sempre ............... 1
Com frequéncia .....2
Por vezes ............ 3
Raramente ........... 4
Nunca ................ 5

Ponha um circulo a volta do nimero que melhor representa a sua resposta a

cada item.

1 — Tem atitudes claras para com o grupo ..........coeeveivreinneenneennnnn. 1
2 — Distribui tarefas especificas em diferentes membros do grupo ...... 1
3 — Estabelece prazos para o trabalho a realizar ..................ccccceeeee. 1
4 — Define padroes de actuagao ...........ocveeieiiiiiiiiiiiiiiiiiiienan, 1

5 — Insiste no uso de procedimentos uniformes ............................ 1

7 — Informa os membros do grupo sobre o que se espera deles .......... 1
8 — Decide sobre o que deve ser feito e como deve ser feito ............. 1
9 — Certifica-se que o seu papel no grupo é compreendido por todos ... 1

10 — Ensaia as suas ideias COm O @rUPO .......ovvevrieneenienneeneennannnnn. 1

e T T N S R e
on o1 o1 o1 o1 o1 o1 O1 O1 O1 O

2
2
2
2
2
6 — Insiste para que os membros do grupo sigam as regras estabelecidas 1 2
2
2
2
2
2

11 — Esforga-se pouco para que se torne agradavel ser membro do grupo 1
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12 — Guarda a informagao Para Si ..........ceeveeeeriiernieeineennnenneennn,
13 — Recusa-se a explicar as suas deciSOes ..........cevvverierenneannnnn.
14 — Decide sem consultar 0 rupo.........oovvvviiiiiiiiniiaiiiienneannn.
15 — Trata todos 0os membros do grupo com iguais ........................
16 — E aberto @ MUAANCA ... oevneeneeeee et
17 — E SIMPALICO € ACESSIVEL ..........uiveneieeiie e
18 — E capaz de por em pratica sugestdes do grupo ........................
19 — Informa com antecedéncia sobre mudangas a efectuar ..............

20 — Preocupa-se com o bem-estar pessoal dos membros do grupo
Fonte: Jesuino (2005. p. 337)

N DD DD DD DD DD DD DD

W W W W W W w w w
e T L U N Y U A S Y
o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 O Ol
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Anexo 2

Escala das relacdes entre Lider e os Membros.

“Versdo Portuguesa das escalas utilizadas no modelo de contingéncias de Fiedler”

Concordo inteiramente
Concordo

Né&o concorda nem discordo
Discordo

Discordo inteiramente

Ponha um circulo a volta do nimero que melhor representa a sua resposta a

cada item.

1 — As pessoas que eu dirijo tém dificuldades em se
darem umas com as outras 12345
2 — Os meus subordinados sdo de confianca 54321

3 — Parece haver uma atmosfera amigavel entre

as pessoas que dirijo 54321
4 - Os meus subordinados cooperam sempre comigo

na realizacdo da tarefa 54321
5 — Ha friccdo entre mim e os meus subordinados 12345

6 — Os meus subordinados d&do-me muita ajuda e apoio

na realizacdo da tarefa 54321
7 — As pessoas que eu dirijo trabalham bem em conjunto

para a realizacdo da tarefa 54321

8 — Tenho boas relagcBes com as pessoas que dirijo 54321

Resultado final

Fonte: Jesuino (2005, p. 341)
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Anexo 3

Questionario Socio-demografico

2 A

Tempo de Empresa: meses e / ou anos

u ue ex p ,Ha qu 7
al o cargo que exerce? Ha quantos anos?

Quial sector?

Escolaridade: () Primario ( )Secundario () Superior () Pds graduacéo.

Estado civil: () Solteiro () Casado () Divorciado () Viavo.
Sexo: () Masculino () Feminino.
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Anexo 4

Consentimento Informado

Administrador da Mebra S. A.
Anténio de Barros
Braga, Outubro ,2010

Assunto: Consentimento informado

No ambito do Estagio da componente préatica para o Mestrado de Psicologia
do Trabalho e das Organizagdes, eu Antonio da Mota Carvalho Teixeira, solicito a V.
Exa.:

- Autorizagdo para que na aplicacdo dos conhecimentos adquiridos durante o
periodo curricular, possa usufruir do acompanhamento supervisionado durante o
estagio a realizar nas instalagcdes da vossa organizacao.

-Autorizacdo para poder recolher dados atraves de testes, questionarios e/ou
entrevistas, junto de todos os colaboradores, imprescindiveis para as investigacoes

necessarias & elaboracgdo do relatorio de estagio, e dissertacdo da tese.

-Autorizacdo para recolher imagens das instalacfes e eventualmente postos de
trabalho, com o intuito de melhor documentar (ilustrando), o trabalho a realizar.

Este trabalho pode ser atil na medida em que servira para mediante 0s
resultados, a organizacdo saber se tem de intervir.

Em caso afirmativo, onde e como.

No final, serdo facultados relatorios que incidirdo nos resultados das
investigacOes; no caso de o desejar, farei as respectivas apresentagoes.

No escrupuloso cumprimento do comportamento ético a que estamos sujeitos
por via da regra, tudo quanto for mencionado, escrito e ilustrado dira respeito apenas
e tdo-somente, aos objectivos académicos do mestrando e aos interesses da
organizagéo se assim o desejar.

A disposicéo para qualquer esclarecimento que achar necessario.

Desde ja agradeco a atencdo dispensada.

Atenciosamente.
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