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ABSTRACT Leadership and motivation are essential aspects for an organization to succeed. The study of
the application of these concepts in Private Institutions of Social Solidarity (IPSS) has not been very
frequent. This study aims to contribute to knowledge about the characteristics of leadership of the
presidents of the IPSS, and knowing what motivates employees of these institutions, in the perception of
the employee and in the perception of the leader. We sought to further understand whether the
leadership style exercised in institutions based on perception of employees influences their motivation.
We applied 189 questionnaires to employees and five presidents to assess their characteristics, the type
of leadership (Multifactor Leadership Questionnaire from Bass and Avolio, 2004), and the factors that
influence the motivation of employees (Scale Multi-Factorial of motivation adapted by Ferreira et al.,
2006). The results suggest that, in the perception of employees, leadership behaviors are mostly
transformational style, although some presidents also exhibit behaviors of transactional style. Leaders
consider that their behaviors have mostly the transformational style. Regarding factors that contribute to
the motivation of employees at work, the most important seem to be reflected in the organization work
and achievement and power, both related to the tasks they perform. It was found that leadership style
does not decisively influence the motivation, nor show any association between the motivation of
employees and their qualifications, age, gender and working time, unlike what happens in the type of
employment contract, which exhibits a statistically significant influence on this motivation.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes para serem bem-sucedidas, especialmente em tempo de crise econdémica,
necessitam de colaboradores motivados para atingir os objetivos da organizacdo. Ter um lider
eficaz é fundamental para mobilizar as pessoas, influenciando os outros através da
comunicag¢do, com vista a consecugao dos objetivos organizacionais.

Chiavenato (2007) considera que as organizacdes para produzirem resultados devem
desempenhar fungbes ativadoras, sendo uma delas a lideranga e o uso adequado de incentivos
para conseguir a motivagdo. E, assim, necessario que os gestores conhegcam as motivacdes
humanas e saibam conduzir as pessoas, ou seja, liderar.

Sao muitos os estudos sobre a lideranga e a motivagdo, no entanto, a aplicagao destes conceitos
em Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) ndo tem sido alvo de muita pesquisa.
O terceiro setor tem a seu cargo a quase totalidade dos servicos sociais, que se traduzem na
prestacdo de servicos e apoio a criangas e jovens, pessoas portadoras de deficiéncia, pessoas
toxicodependentes, pessoas idosas e pessoas em situacdo de dependéncia, através de uma
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I6gica solidaria e em regime de contratualizacdo com o Estado, com uma estrutura hierarquica
definida, o que implica ndo descurar as questdes relacionadas com a lideranga e a motivacgao.
Sdo estes dois conceitos — motivagao e lideranga — no contexto das IPSS que se estudam nesta
investigacdo. Circunscrevemos o estudo ao concelho portugués de Vila Nova de Famalicdo (VNF)
por razGes de conveniéncia e pelo facto de ser um concelho simultaneamente urbano e rural, o
que lhe pode conferir uma maior representatividade e capacidade de generalizacdo externa,
pois leva em conta a diversidade do contexto ambiental. A nossa experiéncia com dezenas de
IPSS ao longo de muitos anos levou-nos a concluir que as dire¢Ges das IPSS tém normalmente
uma gestdo presidencialista, isto €, o presidente da dire¢do tem um poder de decisdo raramente
contrariado, moldando o estilo de lideranca dominante, o que nos levou a questdo de partida
relacionada com o tentar perceber se o tipo de lideranga percecionada pelos colaboradores de
IPSS influencia a sua motivagdo. Assim, os objetivos desta investigacdo prendem-se com o
conhecer as carateristicas de lideranca dos presidentes das IPSS; o que motiva os colaboradores
destas instituicdes; perceber se o tipo de lideranca exercido influencia a motivacdo dos
colaboradores; e perceber se hd semelhancas nas percec¢des dos lideres e dos colaboradores
guanto ao tipo de lideranca exercido e quanto aos fatores que motivam os colaboradores. Estes
objetivos permitem formular as seguintes questdes de investigacao:

1. Quais as carateristicas de lideranca dos lideres das IPSS de VNF na ética dos

colaboradores?

2. Ha semelhancas entre as percec¢des dos lideres e dos colaboradores quanto ao estilo de

lideranca percebido nestas instituicées?

3. O que motiva os colaboradores destas instituicdes no seu contexto laboral?

4. Qual a percegao do lider quanto aos fatores que motivam os trabalhadores?

5. Ha semelhancas entre as percecdes dos lideres e dos colaboradores quanto aos fatores

gue motivam os ultimos?

6. Existe relacdo entre o estilo de lideranca e a motivacdo percebidas pelos colaboradores?

7. As motivagdes dos colaboradores variam conforme o grau de habilita¢des literarias, a

idade, o sexo, tipo de contrato de trabalho e o tempo de trabalho dos mesmos?
Apresenta-se, de seguida, a definicdo e caraterizagdo das IPSS, assim como uma sintese sobre
as teorias da lideranga e da motivagdo que estiveram na base da construgao dos questionarios
aplicados..

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Instituicoes Particulares de Solidariedade Social — defini¢do e importancia

Varios sdao os autores que fazem a distingdo entre organiza¢des lucrativas e as sem fins
lucrativos. Carvalho (2005) faz uma sintese destas distin¢des e, de forma sustentada, considera
gue o que diferencia as organiza¢6es sem fins lucrativos das organiza¢des com fins lucrativos é
o estatuto juridico dessas entidades, o qual, para as primeiras, ndo permite a distribuicao dos
lucros pelos proprietarios das instituicdes ou seus financiadores, assim como a diferenga no
desiderato principal dos promotores dos dois tipos de organizac¢des.
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A definicdo das IPSS é sugerida por diversos autores (e.g. Carvalho, 2005; Bordalo e Cruz, 2010;
Azevedo et al., 2012). As IPSS sdo institui¢cGes constituidas por iniciativa de particulares, sem fins
lucrativos, para responder ao dever ético de solidariedade e de justica entre os individuos, com
o objetivo de facultar respostas de acdo social, como o apoio a criangas e jovens, apoio as
familias, protecao dos cidadaos na velhice e invalidez e em todas as situa¢des de falta ou
reducdo de meios de subsisténcia e de incapacidade para o trabalho, promoc¢do e protecao na
saude, promocdo da educacdo e formacdo profissional dos cidaddaos e contribuicdo para a
integracdo social e comunitdria e promog¢do do desenvolvimento das comunidades (Constituicdo
da Republica Portuguesa, art.2 632, n2 3; Decreto-Lei n.2 119/83, de 25 de fevereiro; Bordalo e
Cruz, 2010).

De acordo com Salamon e Anheier (1997), as organizagdes sem fins lucrativos sdo organizagdes
(“entidades com um propdsito a cumprir”), privadas (“ndo pertencem ao aparelho do Estado,
ndo sdo publicas”), ndo distribuidoras de lucro (podem gerar retorno, mas este nao é distribuido,
é reinvestido na organizacdo), autogovernadas (ndo estdo dependentes de outras entidades
externas para a tomada de decisdo), e que podem ter trabalho voluntdrio (“podem ter
voluntdrios como colaboradores”). Estas caracteristicas deste tipo de organizagcdes foram
sintetizadas na definicdo de Carvalho (2005: 23), que afirma o facto de serem “entidades de
iniciativa privada, que fornecem bens, servigos e ideias para melhorar a qualidade de vida em
sociedade, que nGo remuneram os detentores e fornecedores de capital, e utilizam muitas vezes
trabalho voluntdrio”. Este autor considera que o objetivo principal das IPSS é satisfazer as
necessidades dos clientes, considerando que a lucratividade é substituida por varidveis como o
aumento da qualidade de vida dos clientes e da sociedade em geral.

As IPSS podem ter diferentes formas juridicas: associa¢des de solidariedade social, associacGes
de voluntarios de acdo social, associacGes de socorros mutuos, irmandades da misericérdia e
fundagbes de solidariedade social.

De acordo com Sousa et al. (n.d.), as IPSS tém um peso considerdvel na economia portuguesa.
N3ao é possivel quantificar com exatiddo o peso das IPSS na economia portuguesa, contudo, em
2008, tera sido superior a 1,7% do PIB, 2,9% das remunerag¢des e 2,4% do consumo final. A
autora considera que a importancia econdmica direta das IPSS na economia portuguesa sera
superior a de atividades como o fabrico de material de transporte ou as Industrias da Madeira,
Pasta, Papel e Cartdo. A nivel europeu, Portugal esta entre os trés primeiros Estados membros
da Unido Europeia em termos de importancia econdmica das IPSS, “sendo apenas inferior ao
valor registado pelo Luxemburgo (3,2%) e pela Finldndia (3,0%)” (Sousa, n.d.: 13)..

2.2. Liderangca

A lideranga é um conceito que tem sido alvo de muitos estudos no contexto das ciéncias sociais
e humanas, merecendo uma especial aten¢dao no ambito da Teoria Organizacional. Chiavenato
(2001) considera que a lideranga é necessaria em todos os tipos de organizagdo humana, sendo
fundamental em todas as fun¢des da Gestdo. Este autor define a lideranga como “a influéncia
interpessoal exercida numa situag¢do, sendo conduzida por meio do processo da comunicagéo
humana, levando a consecugdo de um ou mais objetivos especificos” (Chiavenato, 2007: 307).
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As principais teorias classicas da lideranca podem ser agrupadas em trés grandes grupos: a
Teoria dos Tracos ou Carateristicas dos Lideres, as Teorias Comportamentais e as Teorias
Situacionais ou Contingenciais.

A Teoria dos Tracos ou Carateristicas dos Lideres assenta na ideia de que os verdadeiros lideres
devem possuir determinadas carateristicas que os distinguem do ndo-lideres. Segundo
Chiavenato (2004), esta teoria parte do pressuposto de que certos individuos possuem uma
combinacdo especial de carateristicas, as quais poderado ser utilizadas para identificar futuros
lideres e para avaliar a eficacia potencial de uma determinada lideranca.

As Teorias Comportamentais estudam a lideranga tendo em conta o comportamento do lider,
defendendo que, de um modo geral, determinados comportamentos especificos diferenciam os
lideres dos ndo-lideres. Nesta abordagem, enquadram-se os estudos realizados na década de 40
do século XX na Universidade de Ohio, que identificam duas dimensdes no comportamento dos
lideres, que tém a ver com as estruturas de iniciacdo e de consideracdo, onde a combinacdo do
grau de cada uma delas classifica as diversas formas de lideranga (Hersey e Blanchard, 1986); e
trés estudos da Universidade de Michigan, em que um classifica o comportamento dos lideres
em dois grupos: o do comportamento centrado nas preocupacdes com a tarefa e o do
comportamento centrado nas relagGes pessoais (Likert, 1971); um segundo define os quatro
estilos de liderancga (Likert, 1971) — Autocratico-Coercivo, Autocratico-Benevolente, Consultivo
e Participativo; e um terceiro concretiza-se na apresentacdo da grelha de gestdo de Blake e
Mouton (1964), a qual consiste numa matriz bidimensional com duas varidveis: a preocupacao
com as pessoas e a preocupac¢do com a producdo, de onde resultam posi¢Ges de lideranga com
enfoques diferentes.

As Teorias Situacionais ou Contingenciais defendem que o comportamento mais apropriado
para um lider depende das situacdes ou circunstancias concretas em que o lider se encontra.
Enquadram-se nesta perspetiva a teoria “caminho-objetivo” de House (1971), que considera
que o lider deve ter em atencdo a situacdo que enfrenta tendo em conta as carateristicas do
ambiente e as carateristicas dos subordinados; a teoria do “continuum de lideranga” de
Tannenbaum e Shimdt (1973), que defende que a escolha do tipo de lideranga eficaz depende
das carateristicas do lider, das carateristicas dos subordinados e dos requisitos da situacdo; a
teoria da contingéncia de Fiedler (1964), que defende que uma pessoa se torna lider ndo sé
pelos seus atributos, mas também pela coexisténcia de varios fatores situacionais e de interagdo
entre o lider e os subordinados; e a teoria situacional de Hersey e Blanchard (1986), que defende
que o estilo de lideranga mais eficaz varia conforme a maturidade dos subordinados e as
carateristicas da situagao.

As abordagens mais recentes da Lideranca destacam a Lideranca Carismdtica, a Lideranca
Transformacional e a Liderang¢a Transacional, as quais tém tido grande aceitagdo internacional.
A Teoria da Lideranga Carismatica, de House (1977), defende que os lideres apresentam
comportamentos ou carateristicas, tais como: visdo e autoconfianca, elevadas expetativas e
confianga nos subordinados, magnetismo pessoal influenciando fortemente as pessoas, e
faculdades excecionais que os diferenciam dos outros (Chiavenato, 2004). Segundo House
(1977), a liderancga carismatica comporta quatro aspetos: tragos do lider, comportamentos do
lider, situagGes facilitadoras e efeitos sobre os seguidores. As consequéncias destes aspetos nos
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seguidores sdo diversas: eles apresentam crencas semelhantes as do lider, aceitam-no sem
qguestionamento, sentem afeicdo por ele, tém vontade de lhe obedecer, identificam-se com ele,
envolvem-se na missdo que ele corporiza, perfilham objetivos ambiciosos e sentem-se capazes
de contribuir para o sucesso da missdo do grupo (Pina e Cunha et al., 2006).

Outra teoria é a da Lideranga Transformacional (Burns, 1978; Bass, 1985), que defende que o
lider estabelece padrées de conduta fascinantes, baseando-se na mudanca de valores e crengas
e na inovagao. Estes lideres lidam facilmente com conceitos abstratos como a missao e a visao
(Chiavenato, 2004). Segundo Bateman e Snell (2007), o lider transformacional motiva as pessoas
a transcenderem os seus interesses em beneficio do bem comum. De acordo com Pina e Cunha
et al. (2006), os lideres conseguem obter grandes mudancas e elevados desempenhos. Burns
(1978) realizou o seu trabalho com lideres politicos, mostrando que o processo transformacional
leva os lideres e os seguidores para niveis superiores de moralidade e motivagdo. Os lideres
promovem a consciéncia dos seguidores apelando a valores como a justica, a liberdade, o
humanismo, e ndo através de emog¢des como o medo, a inveja ou o ddio (Burns, 1978). O lider
transformacional gera entusiasmo através do seu carisma e da atengdo individualizada que da
aos seus seguidores, delegando tarefas desafiadoras as pessoas merecedoras, mantendo a
comunica¢do aberta, uma orientacdo individual para o desenvolvimento do pessoal, e um
estimulo intelectual que transfere para os colaboradores (Bateman e Snell, 2007). A lideranca
transformacional permite prever a motivacao dos colaboradores, o que, por sua vez, permite
prever um aumento da criatividade (Bateman e Snell, 2007). A lideranga transformacional é
também definida pelos efeitos que causa nos seus seguidores: estes confiam, admiram, sdo leais
e respeitam o lider, dispondo-se a desempenhar tarefas além das consignadas na sua funcdo. O
lider consegue que os seguidores sejam mais conscientes da importancia dos objetivos, induz a
gue transcendam esses objetivos em prol dos interesses da organizacdo, e ativa as suas
necessidades de ordem mais elevada. Este tipo de lideranga tende a relacionar-se mais
positivamente com o desempenho individual e com a eficdcia organizacional (Pina e Cunha et
al., 2006). Os lideres transformacionais tornam-se fonte de inspiragdo através do seu
compromisso, da sua perseveranga para com a missdo da organizagdo, assumindo riscos, para
conseguir alcancar os seus objetivos, questionando até as estratégias bem-sucedidas de forma
a melhora-las ao longo do tempo (Bass e Avolio, 2004). Estes autores consideram que a principal
carateristica destes lideres é conseguir transformar os seus seguidores também em lideres
transformacionais. Este efeito é denominado por “cascata de lideranga” (Bass e Avolio, 2004). A
teoria da Lideranga Transformacional de Burns (1978) foi aprofundada por Bass (1985) que
distinguiu a Lideranga Transformacional da Lideranga Transacional.

A Teoria da Lideranga Transacional defende que o lider guia ou motiva os seus seguidores para
atingir metas estabelecidas, esclarecendo as exigéncias do papel e da tarefa. De acordo com
Chiavenato (2004), é carateristica deste tipo de lideranca a troca de recompensas, promessas
de recompensas, ou reconhecimento do sucesso pelo esforco e bom desempenho. Segundo
Bateman e Snell (2006), a lideranga transacional, ao contrario da lideranga transformacional,
nao entusiasma, ndo transforma, ndo fortalece e ndo inspira as pessoas a focarem-se nos
interesses da organizacdo. Trata-se de uma lideranga consubstanciada em processos de troca
entre lideres e seguidores Chiavenato (2004). No seu formato mais interventor, chamado de

40 Filipa Azevedo e Jodo M. S. Carvalho
Estilos de lideranga e motivacdo: Estudo em IPSS’s de V. N. Famalicdo



= SOMS

Studies of Organisational

@
@
Studies of Organisational Management & Sustainability, 2 (1), 36-60 é

Management & Sustainability

gestdo ativa por excecdo, o lider especifica os padrdoes desejados de comportamento,
monitorizando de perto os desvios ou erros, podendo punir quem ndo cumpra tais padrdes. Na
sua forma mais passiva, o lider espera que os problemas aparecam antes de tomar medidas, ou
ndo age de todo, apresentando caracteristicas denominadas, por isso, de liderancga laissez-faire
(Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003).

Enquanto Burns (1978) considera as liderangas transacional e transformacional como extremos
opostos de um continuo, Bass (1985) prefere considera-las como processos distintos mas
complementares. O lider pode recorrer a ambos os estilos em situa¢des distintas, mas também
os pode usar em simultaneo. Ambos podem ser eficazes em fungao da realidade em presencga:
a lideranca transformacional serd mais eficaz em periodos de fundacdo organizacional e de
mudanca, enquanto a liderancga transacional sera mais eficaz em periodos de evolugdo lenta em
ambientes estaveis (Bass, 1985).

2.3. Motivagao

“O comportamento humano ndo é causal nem aleatdrio, é antes orientado e dirigido para algum
objetivo” (Chiavenato, 2007: 296). Assim, Chiavenato (2007) considera que o comportamento
humano é o resultado das motivacdes. Para o mesmo autor, o “motivo é a for¢ca ou impulso que
leva a pessoa a agir de determinada maneira, isto é, que dd origem a um comportamento
especifico” (Chiavenato, 2007: 296). Sendo a motivacdo materializada num comportamento
causado pelas necessidades de um individuo, visando atingir objetivos que podem satisfazer
essas necessidades (Chiavenato, 2001). Segundo lvancevich et al. (1997), a motivacdo pode ser
definida como o “conjunto de for¢as que impulsiona o comportamento e determina a sua forma,
diregdo, intensidade e duragdo”.

Assim, é importante que os lideres das organiza¢gdes conhecam as necessidades humanas de
forma a compreender o comportamento das pessoas e, dessa forma, utilizar a motivagdo para
melhorar a qualidade de vida nas organiza¢des (Chiavenato, 2007). Uma pessoa altamente
motivada ira provavelmente trabalhar de forma mais intensa para alcancar as metas pessoais e
organizacionais, melhorar o seu desempenho e, consequentemente, ser mais produtiva. Os
lideres devem, assim, ter a nogao clara do tipo de comportamento que querem motivar nas
pessoas (Bateman e Snell, 2007). Neste ambito, existem varias teorias que passamos a descrever
sucintamente:

2.3.1. Teoria dos Motivos (McClelland, 1965)

McClelland (1965) dividiu os motivos ou necessidades em trés grupos: motivo de sucesso
(representa uma orientacdo para a exceléncia, a melhoria do desempenho); motivo afiliativo
(orientagdo para relagGes amistosas e cooperativas); e motivo de poder (representa uma
orientagdo para o prestigio e para a produgdo de impacto nos comportamentos ou emogdées das
outras pessoas) (Pina e Cunha et al., 2006).
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2.3.2. Teoria da Fixagdo de Objetivos (Latham e Locke, 1979)

Latham e Locke (1979) defendem que o efeito motivador para um comportamento passa pela
identificacdo do tipo de objetivos capazes de produzir niveis de desempenho mais elevados,
surgindo o acronimo SMART (specific, measurable, agreed/attainable, realistic/relevant e timed)
para identificar as carateristicas que os objetivos devem ter (Doran, 1981). Esta teoria defende
que os trabalhadores serdo tanto mais empenhados quanto maiores forem as suas expetativas
em atingir os objetivos, quanto mais motivadores estes se revelarem, quanto maior for a ligacao
gue percecionam existir entre a consecucdao dos objetivos e a obtencdo de recompensas, e
quanto maior for o valor que atribuem a essas recompensas (Pina e Cunha et al., 2006; Santos,
2008).

2.3.3. Teoria das Carateristicas da Fungdo (Hackman e Oldham, 1980)

Hackman e Oldham (1980) consideram que as carateristicas que contribuem para fazer de uma
fungdo uma fonte de motivacdo sdo cinco: variedade, identidade, significado, autonomia e
feedback. Pina e Cunha et al. (2006) referem que a presenca destas carateristicas numa funcao
tende a aumentar a motivacao intrinseca dos empregados e a satisfacdo geral face ao trabalho.
Estes autores consideram, ainda, que esta relacdo entre aquelas carateristicas e a motivacao é
moderada pelas necessidades de crescimento ou realizacdo pessoal e profissional, assim como
pela capacidade da pessoa para corresponder as exigéncias do trabalho, e a sua satisfacdo com
o contexto e os fatores externos que influenciam a percec¢do das carateristicas da tarefa.

2.3.4. Teoria do Envolvimento Organizacional (Allen e Meyer, 1990)

Allen e Meyer (1990) consideram que existem trés dimensdes para o envolvimento
organizacional: afetiva, instrumental e normativa. A abordagem afetiva contempla a crenga na
aceitacdo dos valores e objetivos da organiza¢do, partindo do principio que o colaborador
desenvolve um esforco consideravel em prol da organizacdo. A abordagem instrumental
defende o envolvimento como o comprometimento implicado nas a¢des de cada individuo na
organizacao, sendo que os colaboradores permanecem na instituicdo pela avaliacdo dos custos
e beneficios que estdo associados a sua saida da organiza¢do. A abordagem normativa tem a ver
com o facto de as pessoas comprometidas exibirem comportamentos que acreditam serem os
moralmente certos. Assim, Allen e Mayer (1990) consideram que os colaboradores se sentem
envolvidos com a organizacdo se desenvolverem um forte comprometimento afetivo,
demonstrando que permanecem na organizagdo porque estdo implicados afetiva e
emocionalmente com esta (Ferreira et al, 2006). Considera-se, assim, que o envolvimento é uma
medida determinante na produtividade, contribuindo fortemente para a motiva¢do no trabalho
(Ferreira et al., 2006; Campos et al., 2009).
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3. METODOLOGIA

De modo a dar resposta as questdes de investigacdo, decidimos realizar um estudo empirico de
carater exploratdrio, utilizando uma estratégia quantitativa transversal com base numa amostra
representativa das IPSS do concelho de VNF.

3.1. Populagdo e amostra

A populacdo de estudo sdo todos os lideres e colaboradores das 43 IPSS do concelho de VNF em
outubro de 2013, os quais constituem os elementos amostrais, sendo que as unidades amostrais
sdo constituidas pelas IPSS, tendo a recolha de dados ocorrido entre margo e maio de 2014.

O método de selecdo da amostra foi aleatério e estratificado de acordo com a localizacao
geografica da instituicdo no concelho: zona urbana e zona rural. Pretendia-se estudar dez
instituicdes (4 urbanas + 6 rurais), mas sé foi possivel recolher dados em cinco delas (2 + 3). No
total, a amostra foi constituida por 189 colaboradores e 5 presidentes das instituicdes. Foi
garantido o anonimato e, por isso, as instituicdes serdo designadas por IPSS A, IPSS B, IPSS C,
IPSS D, e IPSS E.

The analysis of top authors showed that there is one author with 4 papers (Sen) and one with 3
papers (Bhattacharya). Both of this authors work together. There are only six authors (Bigne-
Alcaniz, Curras-Perez, Leszczyc, McManus, Mohr & Webb) with two papers each. The remaining
authors only have one paper each.

3.2. Instrumentos e medidas

Utilizaram-se dois inquéritos: um para os presidentes e outro para os colaboradores destas
organizagdes.

Para medir a percecao sobre os estilos de lideranca foi aplicado o Questionario Multifatorial da
Lideranga (QML), desenvolvido por Bass e Avolio (2004), nas suas duas versoes, para lideres e
para colaboradores. Cada questionario é composto por 45 questdes que medem
comportamentos, permitindo determinar o tipo de lideranga principal: Transformacional,
Transacional ou Laissez Faire.

Na tabela 1 sdao apresentados os comportamentos possiveis de avaliar no Questiondrio
Multifatorial da Lideranca, segundo Bass e Avolio (1994, 2004) como foi citado por Ferreira
(2012). A escala de resposta nesta escala é de tipo-Likert, variando entre 0 = “De forma alguma”
até 4 = “Frequentemente ou sempre”.
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Tabela 1 - Tipo de lideranga e categorias do QML

Tipos de Lideranga Categorias

Atributos de Influéncia Idealizada
Comportamentos de Influéncia Idealizada
Motivagdo Inspiracional

Estimulo Intelectual

Consideragdo Individual

Recompensa pelos Objetivos Atingidos
Gestdo por Excegdo Ativa

Gestdo por Excegdo Passiva
Laissez-faire — Auséncia de Lideranga
Esforgo Extra

Resultados de Lideranga Eficacia

Satisfagdo

Transformacional

Transacional

Laissez-Faire

L XOINDL A WD

Para medir a motivacdo usou-se uma adaptacdo da Escala Multifatorial de Motivacdo no
Trabalho (Multi-Moti, de Ferreira et al., 2006). Foi utilizada uma versao para o lider para avaliar
a percecao deste em relacdo aos fatores que motivam os colaboradores e uma versao para os
colaboradores para avaliar os seus fatores motivacionais para o trabalho. Assim, poder-se-a
comparar a percecao do lider quanto aos fatores que motivam os colaboradores com os fatores
gue motivam os colaboradores. O questionario é composto por 28 questdes que contemplam
as teorias de Hackman e Oldham (carateristicas da fun¢do), de McClelland (motivos), de Latham
e Locke (fixagdo de objetivos) e de Allen e Meyer (envolvimento organizacional). Utilizou-se a
escala de Likert para as respostas: de 1 = “Discordo totalmente” até 5 = “Concordo totalmente”.
Na parte inicial do questiondrio para os colaboradores é feita a caraterizacao dos respondentes,
identificando-os quanto ao género, a idade, as habilitagGes literarias, o tipo de contrato de
trabalho, e o tempo de trabalho na instituicdo. Para o lider as questdes de caraterizagdo dizem
respeito ao género, idade, habilitagcbes literdrias, tempo de trabalho nas funcbes que
desempenha atualmente, respostas sociais que a instituicdio desenvolve e numero de
colaboradores a sua responsabilidade.

Para o tratamento de dados foi utilizado como ferramenta o SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), versao 22, sendo calculadas as estatisticas descritivas e inferenciais necessarias para
dar resposta as questées de investigacao.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

As instituicdes, estudadas na amostra, desenvolvem as seguintes respostas sociais: Lar, Centro
de dia, Creche, Jardim-de-infancia, Servico de Apoio Domicilidrio, Centro de Atividades
Ocupacionais e Centro de Atividades de Tempos Livres.

A caraterizagdo dos lideres das IPSS da amostra é apresentada nas tabelas 2, nomeadamente a
sua distribuicdo por género, idade, habilitacdes literarias e tempo de trabalho na instituicdo.
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Tabela 2 - Caraterizagao dos lideres das IPSS

Género n % Classe etaria n %
Masculino 3 60 Dos 25 aos 35 anos 1 20
Feminino 2 40 Dos 35 aos 45 anos 1 20

Total 5 100 Mais de 45 anos 3 60
Habilitagdes n % gotal 5 100
literarias Tempo de trabalho n %
Até ao 122 ano 1 20 na Institui¢do
Bacharelato 1 20 De 1a2 anos 1 20
Licenciatura 1 20 De 2 a 10 anos 1 20
Mestrado 1 20 Mais de 10 anos 3 60
Doutoramento 1 20 Total 5 100
Total 5 100

Verifica-se, nesta amostra, que os lideres das IPSS sdo, maioritariamente, do sexo masculino
(60%), tém mais de 45 anos (60%) e mais de 10 anos na instituicdo (60%). Quanto as habilitacdes
literarias, os lideres distribuem-se igualmente pelos cinco niveis considerados.

De seguida, sdo apresentados os resultados referentes aos estilos de lideranca e a motivacdo
nos colaboradores das IPSS do concelho de VNF, recorrendo ao Questionario Multifatorial de
Lideranca (QML) e a Escala Multifatorial de Motivacdo no Trabalho (Multi-Moti), tendo em conta
as questdes de investigacdo definidas.

Procedeu-se a avaliacdo da fiabilidade das escalas através do coeficiente alfa a de Cronbach
(tabela 3). De acordo com Hill e Hill (2008), uma escala pode considerar-se aceitavel quando o
valor é superior a 0,6. No Questionario Multifatorial de Lideranca todas as subescalas
apresentam valores acima de 0,7, exceto a escala de Gestdo por Excecdo Passiva. Na Escala
Multifatorial de Motivacdo no Trabalho todas as subescalas obtiveram valores acima de 0,6,
exceto a subescala Envolvimento. Ainda assim, de modo a ndo descaraterizar as escalas globais,
que apresentam boas medidas de fiabilidade (todas com a > 0,7), resolvemos manter estas
subescalas na analise.

Tabela 3 — Andlise de fiabilidade das escalas

Escalas a de Cronbach N2 de itens
Motivagdo (Multi-Moti) 0,776 28
Organizagdo do trabalho 0,781 7
Motivagdo para o desempenho 0,611 7
Realizagdo e poder 0,593 7
Envolvimento 0,408 7
Lideranga Transformacional (QML) 0,955 20
Influéncia idealizada — atributos 0,809 4
Influéncia idealizada — comportamentos 0,768 4
Motivagdo inspiracional 0,891 4
Estimulo intelectual 0,782 4
Consideragdo individual 0,813 4
Lideranga Transacional (QML) 0,834 8
Recompensa pelos objetivos atingidos 0,765 4
Gestdo por excegdo ativa 0,717 4
Lideranga laissez-faire (QMIL) 0,754 8
Gestdo por excegdo passiva 0,454 4
Auséncia de lideranga 0,729 4
Resultados de lideranga (QML) 0,948 9
Esforgo extra 0,863 3
Eficacia 0,879 4
Satisfagdo 0,817 2
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Questdo de investigacdo 1: Quais as carateristicas de lideran¢a dos lideres das IPSS de VNF na
otica dos colaboradores?

Questdo de investigag¢do 2: Hd semelhancas entre as percegdes dos lideres e dos colaboradores
quanto ao estilo de lideranga percebido nestas instrituicées?

Na tabela 4 sdo apresentadas as pontuacdes médias obtidas com as subescalas dos estilos de
lideranca dos presidentes das IPSS, na dtica dos colaboradores.

Tabela 4 - Estilos de lideranga na ética dos colaboradores

IPSS A IPSS B IPSS C IPSS D IPSS E

Lideranga transformacional 2,22 2,20 2,27 2,42 2,35
Influéncia ldealizada — Atributos 2,27 2,18 2,38 2,40 2,47
Influéncia Idealizada — Comportamentos 2,21 2,21 2,23 2,42 2,35
Motivagdo Inspiracional 2,22 2,28 2,28 2,50 2,40

Estimulagdo Intelectual 2,20 2,18 2,25 2,33 2,31

Consideragao Individual 2,20 2,18 2,25 2,33 2,31

Lideranca transacional 2,22 2,21 2,27 2,37 2,34

Recompensa pelos objetivos atingidos 2,18 2,22 2,21 2,34 2,27
Gestdo por excegao ativa 2,26 2,21 2,35 2,37 2,45

Lideranca Laissez-faire 2,14 2,14 2,16 2,24 2,26

Gestdo por excegdo passiva 2,13 2,12 2,13 2,14 2,23

Auséncia de lideranga 2,16 2,16 2,18 2,33 2,28

As variaveis lideranga transformacional, lideranga transacional e lideranca laissez-faire foram
testadas quanto a sua normalidade através de um teste Kolmogorov-Smirnov com correcao de
Lillefors, tendo-se verificado que seguem essa distribuicdo na populacdo. Como tal, é possivel
realizar testes t para amostras relacionadas, comparando as médias obtidas em cada estilo de
lideranga, em cada IPSS.

Na IPSS A, podemos verificar que a lideranca transformacional e a lideranca transacional
apresentam uma média igual de 2,22, seguido da lideranca laissez-faire com 2,14. De salientar
que nas subescalas, a variavel que mais se destaca é a influéncia idealizada — atributos com o
valor mais elevado (2,27), sendo que o valor médio mais baixo é o da gestdo por excecdo passiva
(2,13).

Realizaram-se testes t e verificou-se que entre a liderang¢a transformacional e a lideranga
transacional ndo existe uma diferenca estatisticamente significativa (t = -0,382 ; p = 0,704), mas
entre estas e a lideranca laissez-faire ja as diferencas apresentam significado estatistico (t = 4,03
;1=6,164 ; p <0,001). Como tal, podemos concluir que os estilos de lideranca transformacional
e transacional sdo percecionados pelos colaboradores da IPSS A como dominantes, ndo sendo
clara a distingdo entre eles. O lider apresenta carateristicas dominantes do estilo
transformacional, segundo a sua prépria perce¢do. Assim, estamos na presenca de um
presidente capaz de motivar os colaboradores para atingir os objetivos da instituicao, que
entusiasma os colaboradores através do seu carisma, delegando-lhes tarefas desafiadoras e
orientando-os para o desenvolvimento pessoal. De acordo com as carateristicas de Influéncia
idealizada de um lider, este propde solu¢des inovadoras para lidar com problemas criticos,
mostrando determinagdo e convicgao.
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Pode dizer-se que, quanto as carateristicas de lideranca transformacional, presidente e
colaboradores tém a percecdao de que existem, mas quanto as carateristicas transacionais o
presidente ndo lhes reconhece relevancia maior. Parece que, dependendo da situacdo, aos olhos
dos colaboradores, o presidente tem comportamentos que o levam a ter um estilo de lideranca
mais transformacional, assim como também tem comportamentos em que é identificado como
lider transacional. De acordo com Bass (1985), o lider pode recorrer a ambas em situagbes
distintas ou usar os dois tipos de lideranga em simultaneo.

Na IPSS B, verifica-se que o tipo de lideranca mais identificado pelos colaboradores é o da
lideranca transacional com uma média de 2,21, seguido da liderang¢a transformacional com 2,20
e da liderancga laissez-faire com 2,14. De entre as subescalas, a variavel que mais de destaca é a
motivagdo inspiracional com 2,28 de média, enquanto o valor mais baixo é o da varidvel gestdo
por excegdio passiva com 2,12.

Nos testes t verificou-se que entre a lideranc¢a transformacional e a lideran¢a transacional nao
existe uma diferenca estatisticamente significativa (t =-0,606 ; p = 0,551), mas entre a lideranca
transformacional e a lideranga laissez-faire ja a diferenca apresenta significado estatistico (t =
3,098 ; p < 0,01) assim como entre a lideranca transacional e a lideranca laissez-faire (t = 7,097
; p < 0,001). Como tal, podemos concluir que os estilos de lideranca transformacional e
transacional sdo percecionados pelos colaboradores da IPSS B como dominantes. O lider
apresenta carateristicas dominantes do estilo transformacional, segundo a sua prdpria
percecdo. Assim, estamos na presenca de um presidente capaz de motivar os colaboradores
para atingir os objetivos da instituicdo, que entusiasma os colaboradores através do seu carisma,
delegando-lhes tarefas desafiadoras e orientando-os para o desenvolvimento pessoal. De
acordo com as carateristicas de motivagdo inspiracional de um lider, este aumenta o otimismo
e entusiamo dos colaboradores, comunicando com fluéncia e confiangca ao mesmo tempo que
promove expetativas positivas sobre o que precisa de ser feito. Conclui-se, quanto as
carateristicas de lideranca transformacional, o presidente e os colaboradores tém a percecdo de
que existem, mas quanto as carateristicas transacionais o presidente ndo as reconhece de forma
relevante. Dependendo da situagdo, parece que o presidente tem comportamentos que indicam
pertencer ao estilo de lideranca transformacional assim como também tem comportamentos
em que se identifica com um lider transacional.

Na IPSS C, verifica-se que a lideranga transformacional e a lideranga transacional tém valores
médios iguais de 2,27, seguidos da lideranca laissez-faire com 2,16. De entre as subescalas, a
variavel com valor médio mais elevado é a influéncia idealizada — atributos com 2,38, sendo que
a subescala com valor médio mais baixo é a gestdo por excegdo passiva com uma média de 2,13.
Nos testes t verificou-se que entre a lideranga transformacional e a lideranga transacional ndo
existe uma diferenca estatisticamente significativa (t = 0,329 ; p = 0,744), mas entre estas e a
lideranga laissez-faire ja as diferencas apresentam significado estatistico (t = 5,312 ;t=7,922 ;
p < 0,001). Como tal, podemos concluir que os estilos de lideranca transformacional e
transacional sdao percecionados pelos colaboradores da IPSS C como dominantes. O lider
apresenta carateristicas dominantes do estilo laissez-faire, segundo a sua prépria percegao.
Assim, segundo a percecao dos colaboradores, estamos na presenca de um presidente capaz de
motivar os colaboradores para atingir os objetivos da instituicdo, que entusiasma os
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colaboradores através do seu carisma, delegando-lhes tarefas desafiadoras e orientando-os
para o desenvolvimento pessoal. De acordo com as carateristicas de Influéncia idealizada de um
lider, este propde solugdes inovadoras para lidar com problemas criticos, mostrando
determinacdo e convic¢do. Conclui-se que os colaboradores e o presidente ndo tém uma
percecdo igual quanto ao estilo de lideranca exercido. Enquanto os colaboradores percecionam
o estilo de lideranga como transformacional, o lider considera que o seu estilo de lideranca é
laissez-faire. Esta diferenca de percecao pode ser um indicador de falta de comunicacdo entre o
presidente e os colaboradores, talvez porque a presenca fisica do presidente ndo seja constante
na instituicdo. Muitas vezes, nas IPSS, o presidente é o paroco da freguesia por imposi¢ao dos
estatutos, como acontece neste caso, o que pode levar a um fraco envolvimento do mesmo,
delegando as suas responsabilidades no Diretor Técnico da institui¢ao.

Na IPSS D, verifica-se que o tipo de lideranca mais identificado pelos colaboradores é o da
lideranca transformacional com 2,42 de média, seguido da lideranca transacional com 2,37 e da
lideranca laissez-faire com 2,24. De entre as subescalas, a varidvel com média mais elevada é a
motivagdo inspiracional com 2,50 de média e a varidvel com média mais baixa é a gestdo por
excegdo passiva com 2,14.

Nos testes t verificou-se que, em todos os pares, existem diferencas estatisticamente
significativas, isto é, entre a lideran¢a transformacional e a lideranga transacional (t = 2,231 ; p
< 0,01), entre a lideran¢a transformacional e a lideranga laissez-faire (t = 6,455 ; p < 0,001), e
entre a lideranca transacional e a lideranca laissez-faire (t = 6,336 ; p < 0,001). Como tal,
podemos concluir que o estilo de lideranga transformacional é percecionado pelos
colaboradores da IPSS D como dominante. O lider apresenta também carateristicas dominantes
do estilo transformacional, segundo a sua prdpria percecdo. Assim, podemos assumir que
estamos na presenca de um presidente capaz de motivar os colaboradores para atingir os
objetivos da instituicdao, que entusiasma os colaboradores através do seu carisma, delegando-
Ihes tarefas desafiadoras e orientando-os para o desenvolvimento pessoal. De acordo com as
carateristicas de Motivagdo Inspiracional de um lider, este aumenta o otimismo e entusiamo
dos colaboradores, comunicando com fluéncia e confianga ao mesmo tempo que promove
expetativas positivas sobre o que precisa de ser feito. Conclui-se que este lider tem uma posicao
assumida quanto ao estilo de lideranga que exerce, a qual é claramente identificada pelos
colaboradores.

Na IPSS E, verifica-se que o tipo de lideranca mais identificado pelos colaboradores é o da
lideranga transformacional com média de 2,35, seguido da liderang¢a transacional com 2,34 e da
lideranga laissez-faire com 2,26. De entre as subescalas, a varidvel com média mais elevada é a
influéncia idealizada — atributos com 2,47, e a varidvel com média mais baixa é a gestdo por
excecdo passiva com 2,23 de média.

Nos testes t verificou-se que entre a lideranga transformacional e a lideranga transacional ndo
existe uma diferenga estatisticamente significativa (t = 0,816 ; p = 0,42), mas entre estas e a
lideranga laissez-faire ja as diferencas apresentam significado estatistico (t = 5,827 ; t = 6,782 ;
p < 0,001). Como tal, podemos concluir que os estilos de lideranga transformacional e
transacional sdo percecionados pelos colaboradores da IPSS E como dominantes. O lider
apresenta carateristicas dominantes do estilo transformacional, segundo a sua prdpria
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percecdo. Assim, segundo a percecdao dos colaboradores, estamos na presenca de um
presidente capaz de motivar os colaboradores para atingir os objetivos da instituicdo, que
entusiasma os colaboradores através do seu carisma, delegando-lhes tarefas desafiadoras e
orientando-os para o desenvolvimento pessoal. De acordo com as carateristicas de Influencia
idealizada de um lider, este propde solucdes inovadoras para lidar com problemas criticos,
mostrando determinagdo e convic¢do. Conclui-se que, quanto as carateristicas de lideranca
transformacional, o presidente e os colaboradores tém a percecao de que existem, mas quanto
as carateristicas transacionais o presidente ndo as reconhece de forma relevante. Dependendo
da situagdo, parece que o presidente tem comportamentos que indicam pertencer ao estilo de
lideranga transformacional, assim como também tem comportamentos em que se identifica
com um lider transacional, aos olhos dos colaboradores.

De um modo geral, verifica-se que os diferentes tipos de lideranga tém valores idénticos,
prevalecendo, ainda assim, a lideranga transformacional com valores médios mais elevados.
Pode dizer-se que os presidentes das instituicdes exercem a lideranga tendo em conta o
comportamento mais apropriado dependendo das situagdes ou circunstancias concretas em
gue o lider se encontra. Varios estudos revelam que os lideres eficazes devem conjugar todos
os estilos de lideranca (e.g. Bass, 1985, 1998; Bass e Avolio, 1993; Avolio, 1999). Verifica-se que,
na maior parte dos casos, na percecdo dos colaboradores, os presidentes apresentam também
comportamentos de liderancga transacional, o que se justifica pois, de acordo com a literatura, a
lideranca transacional é a base para a lideranga transformacional, porque tem em conta as
necessidades individuais que, ao tornarem-se elevadas, propicia a passagem para o estilo
transformacional (Avolio e Bass, 2004).

De acordo com Machado (2011), a lideranca transformacional é a que melhor se adequa as
organizacdes sociais, pois quando estas organizacdes enfrentam fortes mudancas, os lideres
devem ter competéncias para motivar e fortalecer os colaboradores, obtendo desempenhos
gue vao além das expetativas e alcancando a exceléncia. Refere, ainda, que o lider deve inspirar
os colaboradores a terem atengdo aos interesses da organizagdo, assim ele préprio deve dar
atenc¢do as necessidades e desenvolvimento de cada colaborador. Ele deve ser capaz de
transmitir significado as tarefas e de entusiasmar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si.
Embora noutro setor de atividade, um estudo semelhante, realizado na area da hotelaria no
Brasil (Giuliani, 2012), concluiu-se que a perce¢do dos lideres em relacdo ao seu estilo de
lideranca é maioritariamente transformacional. Por seu lado, os colaboradores consideravam
que o lider tinha, maioritariamente, comportamentos transformacionais, mas também
apresentam comportamentos transacionais, apresentando médias mais préximas dos dois
estilos de lideranca do que na percecdo dos lideres, o que acontece de igual modo no nosso
estudo. Num outro estudo, realizado na area da educagdo (Bento, 2008), concluiu-se que, de
acordo com a perspetiva dos liderados, os lideres apresentam maioritariamente
comportamentos transformacionais, seguido dos comportamentos transacionais e, com menos
frequéncia, apresentam também comportamentos de lideranca laissez-faire. Assim, pode
verificar-se que, em diferentes contextos, os resultados sdo curiosamente semelhantes. Isto
pode ter uma explicacdo ligada ao facto da abordagem a lideranga nos contextos modernos
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organizacionais poder ter semelhancas de carater cultural, mas também pode ser explicado pelo
enviesamento devido a respostas de acordo com a desejabilidade social.

Em conclusdo, os colaboradores das IPSS de VNF consideram que os presidentes apresentam
comportamentos maioritariamente transformacionais, mas também de cariz transacional e,
marginalmente, do tipo laissez-faire, sugerindo que devera existir uma adaptacdo dos lideres as
situagGes concretas.

Questdo de Investigagdo 3: O que motiva os colaboradores destas instituicées no seu contexto
laboral?

As variaveis Organizagdo no trabalho, MotivacGo para o desempenho, Realizagdo e poder, e
Envolvimento, foram testadas quanto a sua normalidade através de um teste Kolmogorov-
Smirnov com corregdo de Lillefors, tendo-se verificado que seguem essa distribuicdo na
populacdo. Como tal, é possivel realizar testes t para amostras relacionadas e independentes,
comparando as médias obtidas em cada fator motivacional e entre cada tipo de respondente.

Tabela 5 — Fatores que motivam os colaboradores

N Média Desvio Padrao
A - Organizagdo no trabalho 185 3,709 0,41
B — Motivagdo para o desempenho 185 3,663 0,40
C - Realizag¢do e poder 185 3,706 0,40
D - Envolvimento 185 3,632 0,38

Pela analise da tabela 5, verifica-se que as médias quanto aos fatores que motivam os
colaboradores em contexto laboral sdo marginalmente diferentes. Ainda assim, o fator que
parece motivar mais os colaboradores é a Organizagdo no trabalho com uma média de 3,709,
seguido da Realizagdo e poder com 3,706, Motivacdo para o desempenho (3,663) e Envolvimento
(3,632).

Nos testes t realizados verificou-se que entre a Organizagdo no trabalho e a Realizagdo e poder
ndo existe uma diferenga estatisticamente significativa (t = 0,418 ; p = 0,676), mas entre os
outros pares ja as diferengas apresentam significado estatistico (A-B: t = 7,967 ; A-D:t= 9,263 ;
B-C:t=-12,814;B-D:t=5,265; C-D: t=13,982 ; p < 0,001). Como tal, podemos concluir que os
fatores que contribuem para a motivagdo no trabalho dos colaboradores sdo maioritariamente
referentes a Organizagdo no trabalho e a Realizagdo e poder, ambos relacionados com as tarefas
que os colaboradores realizam.

Assim, na amostra, os colaboradores sdo mais motivados por questdes relacionadas com as
carateristicas da fungdo (variedade, identidade, significado, autonomia e feedback), por Ihes
proporcionar aumento de conhecimentos e responsabilidades, maior autonomia, assim como o
conhecimento dos resultados do desempenho. Note-se que estas carateristicas estdo associadas
a importancia que os colaboradores conferem as tarefas, sentindo maior satisfagdo no trabalho
por via da motivacdo intrinseca (Ferreira et al., 2006). Este tipo de motivacdo advém da
recompensa originada diretamente na realizacdo do trabalho em si (Bateman e Snell, 2007). Em
instituicdes de carater social, sem fins lucrativos, é importante que os colaboradores se sintam
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motivados por questdes de ordem intrinseca, uma vez que as IPSS ndo tém suporte financeiro
para motivar os colaboradores através de regalias monetarias.

O segundo fator que parece motivar mais os colaboradores é o da Realizagdo e poder. De acordo
com a Teoria das Necessidades Aprendidas de McClelland (1989), o comportamento dos
colaboradores é influenciado pela satisfacao de trés tipos de necessidades: de realizacdo, de
poder e de afiliagdo (Santos, 2008). Assim, com base nesta abordagem, podemos concluir que
os colaboradores destas instituicdes dao importancia ao sucesso no desempenho de tarefas e
ao feedback positivo recebido, a influéncia e controlo dos comportamentos de outras pessoas e
as relagGes amigaveis com os outros no seio da organizagao.

Na amostra, a Motivagdo para o desempenho aparece em terceiro lugar como fator de
motivacdo. Os resultados desta varidvel relacionada com objetivos, e que estdo préximos dos
valores médios das anteriores, permite enquadra-la na Teoria da Fixacdo de Objetivos de Latham
e Locke (1979), que nos diz que esse pode ser um fator de motivacdo importante para os
colaboradores. Em instituicdes sociais, os objetivos fixados tem a ver, essencialmente, com o
desenvolvimento das tarefas, a satisfacdo das necessidades dos clientes, o aumento da sua
gualidade de vida, e a satisfacdo de uma procura crescente de respostas sociais.

A varidvel que parece menos contribuir para a motivagdo dos colaboradores, mesmo com
valores aproximados das restantes variaveis, é a do Envolvimento com a organizacdao. No
entanto, os colaboradores ndo deixam de ser influenciados pelos valores e objetivos da
organizacao, pela avaliacdo da relacdo custo-beneficio associado a permanéncia na organizacao,
e pelas crengas morais do que é certo ou errado nos comportamentos. Conforme refere
Machado (2011), este tipo de organizagdes € marcado por uma vertente humana e emocional,
sendo dada importancia a valores como altruismo, compaixdo, igualdade, respeito e dignidade
humana. Os colaboradores desenvolvem um sentimento de pertenca e comprometimento e
criam ligagdes afetivas com os utilizadores dos servigos com a percec¢do de que estdo a “fazer o
bem”.

Em trabalho recente (Sousa, 2012), realizado com enfermeiros de um Hospital Privado
Portugués, onde também foi aplicada a Escala Multifatorial de Motivagdo no Trabalho, foi
concluido que o fator que mais motiva os enfermeiros é a MotivacGo para o Desempenho,
seguida de Realizagdo e poder, Organizagdo no trabalho e Envolvimento. Verifica-se que, em
comparagdo com a presente investiga¢cdo, as varidveis Realiza¢Go e poder e Envolvimento
encontram-se na mesma posicdo de influéncia na motivacdo (segundo e quarto lugar
respetivamente) e que a variavel Organizagdo no trabalho, que na presente investigacdo é a que
mais motiva os colaboradores das IPSS, com os enfermeiros aparece em terceiro lugar. Tal
resultado pode estar relacionado com o facto de no contexto de enfermagem os objetivos serem
definidos de uma forma mais especifica do que em institui¢des sociais. Sabe-se também que os
objetivos que sdo fixados e seguidos de recompensa monetaria tém como resultado niveis de
motivagdo mais elevada (Ferreira et. al., 2006), o que é provavel que aconteca na instituicdo
hospital estudada. Nas institui¢des sociais, devido as dificuldades financeiras que atravessam
(Sousa et al, n. d.), ndo ha condigdes para retribuir monetariamente o esfor¢co dos
colaboradores.
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Pode concluir-se, assim, que os fatores que motivam os colaboradores para o trabalho
dependem do tipo de organiza¢gdo em que estdo inseridos, assim como das necessidades de cada
individuo. Parece que, nas organizagdes sociais, os colaboradores sdo motivados especialmente
com questdes relacionadas com as tarefas que desenvolvem e com o significado que lhes
atribuem.

Questdo de Investiga¢do 4: Qual a percecdo do lider quanto aos fatores que motivam os
trabalhadores?

Questdo de investiga¢do 5: Hd semelhancas entre as percegdes dos lideres e dos colaboradores
quanto aos fatores que motivam os ultimos?

Analisando a tabela 6, verifica-se que a percecado dos lideres quanto aos fatores que motivam os
colaboradores no contexto de trabalho tem médias maiores para Organizagdo do trabalho com
3,72, seguido de Realizagdo e poder (3,71), Motivagdo para o desempenho (3,69) e Envolvimento
(3,64).

Tabela 6 — Fatores motivacionais na ética dos lideres

N Média Desvio Padrao
Organizagao no trabalho 5 3,72 0,22
Motivagdo para o desempenho 5 3,69 0,22
Realizagdo e poder 5 3,71 0,24
Envolvimento 5 3,64 0,21

Pode-se verificar que os lideres tém uma percecao igual a dos colaboradores quanto a ordem
dos fatores que motivam estes ultimos.

Num estudo realizado numa instituicdo bancdria (Cogo et al., 2013), com um modelo de analise
diferente do utilizado no presente trabalho, concluiu-se que os lideres consideram que os
fatores que mais motivam os colaboradores sdo o Reconhecimento e autoconfianga (comparado
neste trabalho a subescala Realizacdo e Poder), Estabilidade e competéncia do superior
(comparado neste trabalho a subescala Envolvimento) e Expetativas pessoais, objetivos e
avaliagdo (comparado neste trabalho as subescalas Motivagdo para o desempenho). Pode
verificar-se que, comparando com a percec¢do dos lideres das instituicGes sociais, a ordem dos
fatores que entendem motivar os colaboradores é diferente. Os colaboradores da instituicdo
bancaria consideram que os fatores que mais os motivam s3o o Reconhecimento e
autoconfianca (Realiza¢do e poder), o crescimento individual, a autonomia, a utilizacdo do
potencial individual, a delegacdo de responsabilidades, a iniciativa, e a criatividade e
competéncia (Organizagdo do trabalho). Obviamente, estes resultados tém a ver com o tipo de
instituicdo que se estd analisar, assim como com o contexto, uma vez que aquele estudo foi
realizado no Brasil. Assim, mais uma vez, se pode verificar que os colaboradores de institui¢des
sociais apresentam percec¢des diferentes das de outros colaboradores em outros setores de
atividade, confirmando as idiossincrasias préprias das IPSS (Carvalho, 2005).
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De seguida apresentam-se o0s testes estatisticos para avaliar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre as médias obtidas com os colaboradores e os lideres em
cada dimensado do conceito de Motivagao.

O teste de Levene permite-nos decidir sobre se devemos ou ndo assumir a homogeneidade das
variancias de cada dimensdo na populag¢do. Concluiu-se que essas variancias sdo homogéneas
em todos os casos (p > 0,05) para a populacdo de lideres e colaboradores das IPSS. Avaliando
entdo os testes t, verifica-se que, para todos os fatores, ndo existem diferencgas estatisticamente
significativas entre as percecdes dos fatores motivacionais dos colaboradores, avaliadas por
estes e pelos respetivos lideres.

Conclui-se, para as populacées de lideres e colaboradores, que existe uma percecao semelhante
sobre os fatores que influenciam a motivacao nos colaboradores. Esta conclusdo mostra que os
lideres estdo conscientes dos tipos de necessidades motivacionais dos seus colaboradores.

Questdo de investigagdo 6: Existe relagdo entre o estilo de liderangca e a motiva¢do percebidas
pelos colaboradores?

Para avaliarmos a relagdo existente entre os estilos de lideranca e os fatores de motivacado dos
colaboradores foram calculadas as correlagdes de Pearson, como se mostra na tabela 7.

Todas as correlagdes sdo diretas e moderadas (valores entre 0,3 e 0,5), com significado
estatistico (p < 0,001). Conclui-se que todos os fatores motivacionais podem ocorrer e concorrer
para qualquer estilo de lideranca. Realmente, a principal responsabilidade de um lider é a
motivac¢do dos seus colaboradores (Kouzes e Posner, 2008). De acordo com Bass e Avolio (2004),
um lider, para ser eficaz, deve utilizar todos os estilos de lideranca. Assim, percebe-se que o lider
deverd conhecer a pessoa e o seu desenvolvimento pessoal e profissional, de modo a ajustar o
estilo de lideranga, visando a maximiza¢ao da motiva¢do do colaborador, seja qual for o fator
motivacional em causa.

Tabela 7 — CorrelagGes entre os estilos de lideranga e os fatores motivacionais

. Motivagdo o
Organizagdo Realizagdo . —
para o Envolvimento Motivagao
no Trabalho e poder
desempenho
CELEE 0,451 0,431 0,404 0,420 0,430
Laissez-faire
Lideranga 0,452 0,438 0,415 0,432 0,438
Transacional
L|deranc§ 0,469 0,452 0,429 0,449 0,453
Transformacional

Tabela 8 — Andlise de regressao entre estilos de lideranga e motivagao

- Coeficientes
Coeficientes .
normalizados .
Llecel B Erro padrdo Beta t Sig.
(constante) 3,08 0,10 30,14 0,000
Lideranga Transformacional 0,53 0,38 0,88 1,39 0,17
Lideranga Transacional 0,07 0,52 0,12 0,14 0,89
Lideranca Laissez-faire -0,35 0,28 -0,55 -1,25 0,21
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Para avaliar a relacao entre os estilos de lideranca e a motivagao, realizou-se ainda uma analise
de regressao (tabela 8), concluindo-se que o modelo sé explica 22,2% da variabilidade na
motivacdo, medida pelo coeficiente de determinacdo (R?), o que demonstra a sua fragilidade
explicativa. Verifica-se que nenhum dos estilos de lideranga apresenta um valor de Beta com
significado estatistico, logo a motivacdo ndo é explicada por um estilo de lideranga em particular
nestas instituicdes. Malgrado ndo apresentarem significado estatistico, os valores de Beta
indicam que o estilo de lideranga transformacional é o que mais influencia de forma positiva a
motivacdo, seguido do estilo de lideranca transacional, enquanto o estilo de lideranca laissez-
faire o faz de forma negativa. Estes resultados eram esperados, no entanto, ha que ter em conta
o facto de a amostra ser constituida sé por cinco casos.
Segundo a literatura, a motivagdo é explicada por diversos fatores. Chiavenato (2007) refere que
as pessoas sao diferentes entre si no que diz respeito a motivacdo, produzindo comportamentos
que variam de individuo para individuo. De acordo com Bergamini (1997), a motivacdo é a forca
que estd no interior de cada pessoa e esta ligada a um desejo. Bergamini (1994) aponta ainda a
importancia de se conhecerem as necessidades motivacionais das pessoas, como fator crucial
para a sua motivacdo. Assim, é importante o lider conhecer as necessidades de cada pessoa de
modo a poder determinar a melhor forma de a motivar, ndo sendo o estilo de lideranca, por si
s0, capaz de explicar a motivacdo dos colaboradores.
No estudo de Nascimento (2012), realizado em organiza¢des do terceiro setor no concelho de
Braganca, concluiu-se que a motivagao no trabalho esta significativamente correlacionada com
a generalidade dos itens analisados da lideranga. No entanto, é referido que as carateristicas de
lideranca, ainda que tenham alguma influéncia, ndo sdo decisivas na motivacdo dos
colaboradores, como aconteceu no nosso estudo.
Assim, pode concluir-se que o estilo de lideranca nao influencia decisivamente a motivacdo dos
colaboradores, dependendo, provavelmente, de outros fatores ndo estudados neste trabalho.

Questdo de investigagGo 7: As motivagbes dos colaboradores variam conforme o grau de
habilitagoes literdrias, a idade, o sexo, tipo de contrato de trabalho e o tempo de trabalho dos
mesmos?

Foi realizada uma analise de variancia para estudar a relagao entre as habilitagGes literarias e os
fatores motivacionais. E de salientar que existem grupos demasiado pequenos nesta anilise,
tendo-se concluido, para a populagdo, que nao existem diferengas estatisticamente
significativas (p > 0,05) entre as médias de pontuagdo em cada fator motivacional e na
motivacdo em geral, entre os diferentes niveis de habilitacGes literarias dos colaboradores das
IPSS.

O estudo de Nascimento (2012) concluiu que os inquiridos com grau académico mais elevado
atribuem maior importancia a motivacdes extrinsecas e aos fatores motivacionais identificados
por Herzberg. Contudo, as diferengas observadas ndao apresentaram relevancia estatistica, logo
ndo poderiam ser extrapoladas para a populagdo. Na amostra utilizada no nosso estudo
verificou-se que, mesmo que marginalmente, os colaboradores com pds-graduacgdo sdo os que
atribuem maior importancia a qualquer um dos fatores motivacionais e a motivacao em geral.
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No entanto, a conclusdao global é que as habilitagcdes literarias ndao influenciam de forma
estatisticamente significativa a motivacdo dos colaboradores.

Realizou-se uma analise de variancia para estudar a relagdo entre os fatores motivacionais e a
idade. Conclui-se para a populagdo que nado existem diferencgas estatisticamente significativas (p
>0,05) entre as médias de pontuacdo em cada fator motivacional e na motivagdo em geral entre
os diferentes intervalos de idade dos colaboradores das IPSS.

No estudo realizado para a validacdo da escala Multi-Moti (Ferreira et al., 2006), os resultados
referentes a variavel idade também ndo apresentam diferencgas significativas nas subescalas,
concluindo-se que a variavel idade ndo infere na motivacdo no trabalho dos colaboradores.
Noutro estudo, realizado com enfermeiros (Sousa, 2012), concluiu-se que existem diferencas
significativas nas quatro subescalas em relagdo a idade.

Tal contradicdo nos resultados pode ter a ver com a profissdo exercida. Sabe-se que os
enfermeiros, conforme aumenta o tempo de trabalho e, por consequéncia, a sua idade, recebem
regalias, o que pode explicar este tipo de influéncia na sua motivacao.

No nosso estudo, a conclusao geral é de que a motivagdo dos colaboradores é independente da
idade.

Foi realizada uma analise de variancia para estudar a relagao entre os fatores motivacionais e o
sexo dos colaboradores. E de salientar que existe um grupo demasiado pequeno nesta andlise,
tendo-se concluido, para a populacdo, que ndo existem diferencas estatisticamente
significativas (p > 0,05) entre as médias de pontua¢do em cada fator motivacional e a motivagdo
em geral, entre o sexo feminino e o sexo masculino dos colaboradores das IPSS.

No estudo realizado para a validacdo da escala Multi-Moti (Ferreira et al., 2006), os resultados
foram iguais. Ja no estudo realizado com enfermeiros (Sousa, 2012), a conclusdo foi de que
existem diferengas significativas nas quatro subescalas para a varidvel sexo, ndo sendo a
priorizagdo das dimensdes iguais nos dois sexos. Mais uma vez, o contexto profissional podera
ser a explicacdo para estes diferentes resultados.

No nosso estudo, pode concluir-se que a motivagao é independente do sexo do colaborador.
Para analisar a relagdo entre os fatores motivacionais em relagdo ao tipo de contrato de
trabalho, torna-se essencial definir cada tipo de contrato. Assim, entende-se por contrato a
termo, aquele que tem o seu fim aquando de um acontecimento futuro certo. Quando se sabe
a data dessa ocorréncia estamos perante um contrato a termo certo; quando, apesar de se saber
gue vai acontecer, ndo se sabe a data em que se ira realizar, estamos perante um contrato a
termo incerto. Entende-se por contrato sem termo, como o préprio nome indica, aquele que ndo
tem data para terminar (Cédigo do Trabalho, do Artigo 139° ao Artigo 149°).

Assim, foi realizada uma andlise de varidncia para estudar a relacdo entre os fatores
motivacionais e o tipo de contrato de trabalho. E de salientar que existe um grupo com poucas
observa¢des nesta analise, tendo-se concluido, para a populagdo, que existem diferencas
estatisticamente significativas (p < 0,05) entre as médias de pontuacdo em cada fator
motivacional e na motivagdo em geral, entre os diferentes tipos de contratagdo dos
colaboradores das IPSS. Entdo, foram realizadas comparagao multiplas utilizando o teste de
Bonferroni, assumindo varidncias iguais entre os grupos na populacdo, e o teste Dunnett T3,
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assumindo variancias desiguais, tendo-se com ambos os pressupostos obtido resultados
idénticos, em termos de significacdo estatistica.
Concluiu-se que existem diferengas estatisticamente significativas entre o contrato a termo
incerto e o contrato a termo certo (p < 0,05) em todos os fatores motivacionais e na motivagao
em geral. Ao contrario, ndo se verifica e existéncia de diferencas estatisticamente significativas
(p > 0,05) entre os colaboradores com contrato a termo incerto e os com contrato sem termo.
O mesmo resultado acontece na comparagao entre os colaboradores com contrato sem termo
e 0s com contrato a termo certo (p > 0,05).
As diferencas estatisticas entre o contrato a termo certo e a termo incerto podem ser explicadas
pelo facto de os colaboradores, sabendo que o contrato termina, sentirem menor motivacdo. A
inexisténcia de diferencas estatisticamente significativas entre o contrato sem termo e os outros
dois tipos de contrato podem ser explicadas porque os colaboradores com contrato a termo
certo ou incerto procuram esforcar-se no seu trabalho para poderem vir a ter contratos sem
termo e, assim, os fatores motivacionais sdo menos revelados.
Foi realizada uma analise de variancia para estudar a relagdo entre os fatores motivacionais e o
tempo de trabalho dos colaboradores. E de salientar que existem grupos demasiado pequenos
nesta andlise, tendo-se concluido, para a populacdo, que ndo existem diferencas
estatisticamente significativas (p > 0,05) entre as médias de pontuacdo em cada fator
motivacional e na motivacdo em geral entre o tempo de trabalho dos colaboradores das IPSS.
Pode concluir-se que a diferenca de motivacdo, para os diferentes tempos de trabalho, ndo
apresenta significado estatistico, ou seja, o tempo de trabalho dos colaboradores nao influencia
a sua motivagao.

5. CONCLUSAO

A lideranga e a motivacdo sdo dois conceitos muito utilizados no ambito da Teoria das Rela¢Ges
Humanas assim como da Teoria Comportamental da Administracdo por ajudarem a
compreender comportamentos no seio das organizagdes.

Neste sentido, a investigacdo aqui apresentada teve como principal objetivo conhecer as
carateristicas de lideranga dos presidentes das IPSS de VNF na perspetiva dos colaboradores,
saber quais sdo os fatores que influenciam a sua motivagao, e perceber quais as influéncias que
o tipo de lideranca pode ter. Pretendeu-se, também, conhecer a perspetiva dos lideres quanto
ao tipo de lideranga exercido e a sua perce¢do em relagdo aos fatores que motivam os
colaboradores.

Assim, foi selecionada uma amostra composta por 189 colaboradores e cinco presidentes.
Aplicaram-se questionarios, com uma versdo para colaboradores e uma versdo para
presidentes, divididos em trés partes: caraterizagdo do respondente, o Questionario
Multifatorial da Lideranca (Bass e Avolio, 2004), e a Escala Multifatorial de Motivacdo no
Trabalho (Ferreira et al., 2006).

Os resultados do trabalho empirico sugerem que os colaboradores das instituicdes consideram
que o presidente apresenta comportamentos maioritariamente transformacionais, mas
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também comportamentos transacionais, o que poderd indicar que os lideres agem de acordo
com as carateristicas dos colaboradores ou da situagdo. Isto é, os lideres adotam um estilo
tendencialmente contingencial, provavelmente ajustado a natureza do contexto, dos recursos
disponiveis, da situacdo, do assunto, dos constrangimentos técnicos, politicos, ou outros, ou ao
perfil dos interlocutores.

Os comportamentos na base do estilo de lideranca laissez-faire sdo os menos verificados na
percecao dos colaboradores. Os lideres também consideram que tém comportamentos
maioritariamente transformacionais. Assim, verificou-se que ndo existem diferencgas
estatisticamente significativas entre colaboradores e presidentes quanto a percecdo sobre o
estilo de lideranca. Ao analisar cada instituicdo individualmente, verificou-se que um dos
presidentes considera exercer a lideranca laissez-faire enquanto os seus colaboradores apontam
apenas para comportamentos transformacionais e transacionais. Pode explicar-se esta percecao
do lider por este considerar que delega a maior parte das suas fungdes no Diretor Técnico da
instituicao.

Quanto aos fatores que parecem motivar os colaboradores, eles apresentam diferencas
marginais, mas o que mais os motiva é a Organizag¢do no trabalho e a Realiza¢éo e poder, ambos
relacionados com as tarefas que realizam. Em terceiro e quarto lugares aparecem a Motivagdo
para o desempenho e o Envolvimento. Os lideres tém uma percegdo igual a dos colaboradores
guanto a ordem dos fatores que motivam estes ultimos, o que leva a concluir que os presidentes
estardo ajustados, em termos de relevancia, a ordem de necessidades dos colaboradores.
Verificamos que entre os estilos de liderancga e os fatores motivacionais ha uma correlagdo direta
moderada mas, no entanto, os estilos de lideranca ndo influenciam decisivamente a motivacao
dos colaboradores. Conclui-se que a motivacdo dos colaboradores sera influenciada por outras
ordens de fatores que ndo os do tipo de lideranca avaliados isoladamente.

Conclui-se, ainda, que as habilitagdes literarias, a idade, o sexo e o tempo de trabalho dos
colaboradores ndo influenciam de forma estatisticamente significativa a motivacdo dos
colaboradores. O mesmo nao acontece no que diz respeito ao tipo de contrato de trabalho, pois
verifica-se que existem diferencgas estatisticamente significativas entre o contrato a termo certo
e o contrato a termo incerto, o que pode ser explicado pelo facto de ndo ser tdo motivador saber
que o contrato vai terminar, entre outros possiveis fatores motivacionais.

Este trabalho de investigacdo contribui para o conhecimento sobre as relagGes entre estilos de
lideranca e as motivag¢des dos colaboradores no terceiro setor, pelo facto de ser realizado neste
setor e por comparar as percec¢des de lideres e liderados sobre estas questdes organizacionais
tdo relevantes.

No entanto, a investigagdo apresenta algumas limitacGes que devem ser identificadas. Assim,
pode considerar-se que a amostra ndo é suficientemente representativa de um universo maior
do que aquele que foi regionalmente definido no concelho de VNF. Estdo também presentes as
limitacGes proprias do método de aplicacdo de questionarios, nomeadamente o efeito da
desejabilidade social nas respostas. A fiabilidade das duas subescalas relacionadas com o
Envolvimento e a Gestdo por excecdo passiva apresentaram valores inferiores aos desejaveis (<
0,6), mas ndo influenciando de modo relevante os resultados. Uma limitacdo importante
prende-se com o facto de ndo ter sido possivel realizar uma abordagem qualitativa, com
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entrevistas, que permitisse um maior aprofundamento sobre as razdes que informam os estilos

de lideranga em presenca.

Sugerimos, para investigacao futura, estudos tendo em conta a percec¢do dos colaboradores e

dos diretores técnicos de instituicdes de carater social, uma vez que estes poderdo estar mais

proximos e, dessa forma, influenciar também as motivag¢Ges dos colaboradores. Serd também

interessante perceber se, em organiza¢bes com fins lucrativos, as opiniGes dos lideres e

liderados apresenta semelhangas com os resultados no setor ndo lucrativo, em termos de

percecoes sobre a relacdo entre estilos de lideranga e a motiva¢do dos colaboradores.

6.
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