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RESUMO

A dissertagdo intitulada presente pesquisa tem como tema “Influéncia da lideranca
transformacional na motivacdo dos colaboradores: uma andlise da Escola Superior de Gestao
Corporativa e Social” tem como objectivo principal analisar a Lideranga Transformacional na
motivacdo dos colaboradores em contextos organizacionais ¢ ¢ desenvolvido no ambito do
programa de Mestrado em Gestao Estratégica de Recursos Humanos. O trabalho foi desenvolvido
na Escola Superior Gestdo Corporativa e Social — CBS, junto aos colaboradores dessa organizagao
especificamente os afectos ao Corpo Técnico Administrativo Metodologicamente trata-se de um
estudo do tipo descritivo com abordagem mista, isto ¢, qualitativa e quantitativa. A populagao ¢
constituida por 16 colaboradores com uma amostra de 14 colaboradores selecionados por via da
amostragem estratificada, os dados foram analisados com recurso a software de analise de dados
STATA. Os resultados confirmam a hipétese de pesquisa na medida em que foi possivel encontrar
evidéncias que o estilo de lideranga transformacional adoptado pelos gestores da CBS influéncia
na motivacao dos colaboradores da CBS em todos os aspectos, ademais foi também aferido que
alguns aspectos devem merecer ateng@o dos gestores da CBS para melhor optimizar as mais valias
organizacionais do capital humano (CP) na medida em que os processos inerentes a lideranga
transformacional e sua influéncia nos colaboradores da CBS transcendem os seus interesses
pessoais em prol da organizagcdo ou empresa. Os resultados podem ser usados para promover
mudancas positivas na gestdo e relacdo entre os lideres e os seus liderados no contexto

organizacional.

Palavras-chave: Lideranca Transformacional, Motivagdo, Factores Higiénicos, Factores

Motivacionais
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ABSTRACT

The dissertation entitled this research has as its theme “Influence of transformational leadership
on employee motivation: an analysis of the Corporate Business School - CBS, the main goal is to
analyze Transformational Leadership on employee motivation in organizational contexts and is
developed within the scope of Master's program in Strategic Human Resources Management. The
research was developed at the Corporate Business School with the employees specifically those
assigned to the Administrative Technical Staff. Methodologically, this is a descriptive study with
a mixed approach, that is, qualitative and quantitative. The population consists of 16 employees
with a sample of 14 employees selected through stratified sampling. The data was analyzed using
STATA software for data analysis. The results confirm the research hypothesis were was possible
to find evidence that the transformational leadership adopted by CBS managers influences the
motivation of CBS employees in all aspects, in addition it was also verified that some aspects
should deserve attention from managers of CBS to better optimize the organizational added value
of human capital (HC) to the extent that the processes inherent to transformational leadership and
its influence on CBS employees transcend their personal interests for the benefit of the
organization or company. The results can be used to promote positive changes in management and

the relationship between leaders and their followers in the organizational context.

Keywords: Transformational Leadership, Motivation, Hygiene Factors, Motivational Factors
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Ao longo do tempo, os conceitos de lideranga vém sofrendo transformagdes a luz de
diferentes paradigmas e pressupostos até os tempos actuais, entre esses conceitos e abordagens
contemporaneas, encontram-se o de lideranca transformacional, que carrega consigo aspectos
relacionados a influéncia na motivacdo humana. Nesse sentido, Silva et al. (2013), a lideranca
transformacional € pautada em relagdes contratuais explicitas ou implicitas, ou seja, as atribuicdes,
condi¢des de empregabilidade, codigos disciplinares e politica de bonificagdes sdo bem definidas,
o que, segundo Vizeu (2011), a liderancga transformacional ¢ um estilo de lideranga que baseia suas
accdes na legitimidade e autoridade formais, podendo ser entendido como um processo de troca
entre lideres e liderados, de modo que o lider enfatiza para seus liderados sua capacidade de atender
suas necessidades particulares, se apresentando como alguém capaz de recompensar ou punir seus

seguidores, a partir de regras e normas pré-estabelecidas.

O procedimento intrinseco a lideranga transformacional tem por base a capacidade que o
lider tem em mudar os valores, as crengas e as atitudes dos colaboradores com o intuito de
estimular o seu empenho além do basico da funcdo. Com as constantes transformagdes que
vivemos no mundo organizacional e com a no¢do de que os lideres precisam motivar de forma
mais eficaz, vemos que os antigos modelos de lideranca estdo dando lugar a novas formas de
atuagdo profissional, ¢ dai que emerge a lideranca transformacional que apresentamos como uma
resposta a busca das organizagdes por processos que ocorrem entre as pessoas em seu ambiente

interno de trabalho e a forma como elas interagem nestes ambientes.

A escolha da Escola Superior de Gestao Corporativa e Social para a realiza¢do do estudo
esteve em parte relacionada com a constante transformagao digital que se vem implementado nesta
organizacao e pela necessidade desta em explorar alternativas de lideranga transformacional como
um meio de optimizagdo de equipas através dos processos motivacionais. A base tedrica usada no
que concerne as teorias motivacionais foi a Teoria de Herzberg (Teoria dos dois factores
motivacionais), que ajudou a compreender e explicar o fenomeno da lideranga transformacional.

O estudo ancorou-se numa abordagem de pesquisa mista, baseada no método de estudo de caso



com o objetivo de analisar o contributo da lideranca transformacional e sua influéncia na

motivagdo dos colaboradores da Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social.

Os resultados levaram-nos a aceitar a hipdtese de que, na medida em que foi possivel
encontrar evidéncias que o estilo de lideranga transformacional adoptado pelos gestores da Escola
Superior de Gestao Corporativa e Social influéncia na motivacao dos colaboradores da mesma em
todos os aspectos, ademais foi também possivel perceber que alguns aspectos devem merecer
atencdo dos gestores desta organizag¢do para melhor optimizar as mais valias organizacionais do
capital humano (CP) na medida em que os processos inerentes a lideranca transformacional e sua
influéncia nos colaboradores transcendem os seus interesses pessoais em prol da organizagdo ou

empresa.

O trabalho encontra-se dividido em seis (6) capitulos, sendo que no Capitulo I abordamos
em torno da introdugdo, problematizacdo, os objectivos e a respectiva justificativa do estudo, no
Capitulo II debrugamos em torno da revisdo da literatura nos focalizando nos conceitos e teorias
em torno da motivagdo e lideranca transformacional e as respectivas teorias motivacionais com
maior incidéncia da teoria de motivacao de Herzberg, no Capitulo III descrevemos a unidade
empirica de analise, onde fazemos a descricdo do local de pesquisa e a respectiva estrutura
organizacional da Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social-CBS, no Capitulo IV
apresentamos a metodologia usada na qual enquadramos a pesquisa e os procedimentos usados
para a colheita de dados, no Capitulo V apresentamos a descri¢cdo referente a apresentagdo e
discussdo dos resultados, trazendo em revista cada elemento que se teve em conta na analise dos
factores da lideranga transformacional e no ultimo Capitulo VI apresentamos as conclusdes e

sugestdes para futuras pesquisas e terminamos com a apresentacdo da referencias bibliograficas.



1.1. Problematizacio

De acordo com Pacheco (2006) citado por Gil (1997), toda a investigagdo tem origem num
problema inicial que, progressivamente se vai complexificando, em interligagdes constantes com
novos dados, até a procura de uma interpretacdo que seja valida, coerente e solucionadora.
Portanto, devido as constantes mudancas e disputa acirrada de mercado de ensino superior em
Mogambique, ¢ exigido cada vez mais dos profissionais que ocupam cargos de lideranca ou chefia,
adocdo de posturas e atributos de lideranga transformacional, tornando-os fundamentais para
desenvolver e influenciar a motivagdo dos seus colaboradores e direciona-los rumos ao alcance

dos objectivos estratégicos organizacionais.

De acordo com Bass & Avolio (2004), a influéncia dos lideres através do processo
transformacional tem por objectivo mudar a forma como os subordinados/liderados se
percepcionam, enfatizando as oportunidades e os desafios que o meio lhes coloca (Bass & Avolio,
2004). Os lideres transformacionais sdo vistos como individuos proactivos: empenham-se em
aperfeicoar o desenvolvimento e a inovagdo do individuo, do grupo e da organizagdo; nao
procuram apenas alcangar o desempenho esperado, convencem os “subordinados” a alcangar

elevados niveis de desempenho, bem como elevados niveis motivacionais e éticos.

Do ponto de vista da organizacional, a importancia dos lideres transformacionais ganha um
espago de discussdao em vista do cendrio actual, configurado por intensas transformagdes e novas
adaptacdes, exigindo-se que o lider transformacional traga uma leveza para o ambiente de trabalho,
justamente em um momento em que nosso pais se v€ as voltas com uma crise econdomica
acentuada. Por outro lado, os colaboradores ja vivenciam um ambiente de extrema pressdo,
associado a competitividade que torna muitas vezes o ambiente tenso, exigindo dos gestores a
adocdo de posturas transformacionais, agindo como agente de mudancas, pode auxiliar na

superacao e adaptacao do colaborador neste cenario.

A lideranga transformacional emerge como uma abordagem que pretende levar o
colaborador a transcender os seus interesses pessoais imediatos, elevando o seu nivel de
maturidade e ideais em dire¢ao ao bem-estar dos outros, da organizacao e da sociedade e tendo em

considera¢do a sua auto - realizacdo e desenvolvimento pessoal.



E neste sentido que apresentamos a seguinte questdo de partida: até que ponto o estilo de
lideranca transformacional adoptado pelos gestores da Escola Superior de Gestio Corporativa

e Social influéncia na motivacdo dos colaboradores desta instituicdo?

1.2. Hipoteses
e HI - Existe uma relagdo direta entre o estilo de lideranga praticado na Escola Superior de
Gestao Corporativa e Social e a motivagao dos seus colaboradores;
e HO - Nao existe relagdo direta entre a motivacao dos colaboradores e o estilo de lideranga

praticada na Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social.

1.3. Objectivos

1.3.1. Objectivo geral
e Analisar o contributo da lideranga transformacional na motivacdo dos colaboradores da

Escola Superior de Gestao Corporativa e Social.

1.3.2. Objectivos especificos
e Identificar a existéncia de comportamentos caracteristicos de Lideranca Transformacional
predominante na Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social;
e Descrever os comportamentos caracteristicos de Lideranga Transformacional
predominante na Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social;
e Avaliar o contributo do estilo de lideranga praticado pelos gestores da Escola Superior de

Gestao Corporativa e Social e sua influéncia na motivagao dos colaboradores;



1.4. Justificativa

O contexto da gestdo organizacional estd intrinsecamente relacionado com a motivagao dos
colaboradores e o estilo de lideranga adoptado tem um peso significativo na conducao das forgas
para o alcance das metas ou objectivos organizacionais em organiza¢des modernas. Analisar a
influéncia da lideranca transformacional na motivacao dos colaboradores da Escola Superior de
Gestao Corporativa e Social — (ESGCS/CBS) apresenta-se como um vector indutor dos debates

contemporaneos em estudos estratégicos de gestao de RH.

Assim sendo, achamos relevante a abordagem organizacional em torno da lideranca
transformacional, pois, vai refor¢ar o entendimento deste fendmeno nos processos motivacionais.
As condigdes existentes para a materializacdo de pesquisas, sdo favoraveis, visto que se tem o
material tedrico adequado, a facilidade de acesso ao local de pesquisa para a colecta de dados e
também a forte disponibilidade dos colaboradores da Escola Superior de Gestdo Corporativa e

Social e seus gestores seniores.

Na perspectiva individual, a motiva¢do em contribuir no campo académico cientifico em
torno dos debates (estudos) no ambito da lideranga transformacional para o desenvolvimento das

organizagdes e melhoria dos seus processos motivacionais dos colaboradores.

No campo cientifico, a pesquisa pode contribuir nas discussdes e debates tedricos no
campo académico e cientifico das areas do comportamento humano nas organizagdes com
destaque para a motivacdo humana, buscando explorar factores inerentes aos processos de

lideran¢a em equipas de trabalho e na optimizagdo dos objectivos organizacionais.

O contributo social da pesquisa centra-se essencialmente as circunstincias em que a
lideranga transformacional estd sendo empregada sob ponto de vista de relagdes sociais em
contextos organizacionais € como ela (a lideranga transformacional) contribui para a coesdo dos
grupos ou equipas contribuindo significativamente para a optimizag¢ao dos processos e resultados
estratégicos organizacionais configurando-se desse modo em uma oportunidade para

aprofundamento destes processos de gestdo de equipas em organizagdes.



CAPITULO II - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo procedeu-se a pesquisa bibliografica em torno dos conceitos centrais, com
o intuito de proceder a clarificagdo conceptual, que ajudou na constru¢do dos fundamentos teoricos
sobre o objecto de estudo e o respectivo enquadramento teérico, sendo fundamentalmente nas
abordagens circunscritas a influéncia da lideranca transformacional ¢ motivagio, ancorado
especificamente nas teoria de motivac¢ao de Herzberg para demonstrar como os factores higiénicos

e factores motivacionais explicam a motivagdo humana em contextos organizacionais.

2.1. Quadro Conceptual

2.1.1. Lideranca

A lideranca tem sido um dos temas de pesquisa nos diversos dominios do conhecimento
desde a década de 30, tendo-se tornado uma obsessdo para o melhor gerenciamento das
organizagdes no geral, podendo até dizer-se que se assistiu a uma explosdo (Penner, 2009). Esse
conceito foi associado a lideres detentores de dons divinos ou a figuras herodicas, refletindo
variadas inferéncias para diferentes pesquisadores do assunto. Ademais, 0 mesmo conceito segue
despertando o interesse no &mbito do comportamento organizacional e se mostrando indispensavel
para a compreensao da dindmica actual das organizagdes (Maciel et al., 2008). A lideranca como
objecto de estudo, suscita varias defini¢des e abordagens teodricas, sendo dificil encontrar

consensos, conforme se passa a explicitar.

Para Ulrich, Zenge e Smallwood (2000), a lideranca ¢ compreendida como a conex@o dos
atributos dos lideres (habitos, tracos de personalidade, competéncias, comportamentos, estilos,
habilidades, valores e caracter) com os resultados desejados pela organiza¢do. De acordo com
Robbinson (2006a), ¢ um processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas ac¢des facilitam
o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas. Para Chiavenato
(1992, p.145) a principio, para que as pessoas trabalhem com satisfacdo e realizagdo profissional
elas necessitam de lideranca, ja que constitui uma grande necessidade de trabalho em equipe e para
que isso de certa forma funcione e haja uma excelente produ¢do de resultados satisfatorios, o

gerente precisa desempenhar muitas fungdes ativadoras e dentro deste, sobressai a entdo lideranga.
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O gerente deve entdo saber como liderar as pessoas e administrar as diferengas entre elas,
assim a lideranga se torna necessaria em todas as actividades e em todos os tipos de organizacao
humana, principalmente nas empresas. Segundo Kotter (1997, p.27) lideranga ¢ um
estabelecimento de orientagdo pois desenvolve estratégias que produzirdo as mudangas
necessarias, ¢ alinhamento de pessoal através da direcdo com palavras e acdes, de modo que a
equipe compreenda a visdo e estratégias, lideranca ainda ¢ motivacdo e inspiragdo, ¢ inje¢ao de
animo nas pessoas para que elas superem as expectativas, alcancem melhores resultados e

satisfagam suas necessidades pessoais.

Lideranca ¢ a arte de gerenciar pessoas, assim como a actividade de atrair seguidores,
influenciar e persuadir de forma positiva pessoas e comportamentos, tendo a responsabilidade de
planejar, monitorar, direcionar e orientar, e tem papel fundamental relacionado a motivagado, pois
o lider eficaz sabe como motivar sua equipe. O lider tem a necessidade de buscar meios em que os
colaboradores se sintam motivados e envolvidos com suas obrigacdes, trazendo inovacdes,
criatividade e buscando favorecé-los de maneira que alcancem conquistas e atinjam alvos

surpreendentes (Vieira De Carvalho, 2012; Nascimento, 2012; Gomes Serafim, 2012).

Para Robbins (2005), lideranca ¢ a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao
alcance de metas e objetivos. Toda a organizagdo possui metas e objectivos estipuladas em seus
planos ou implicitamente na ac¢do de seus integrantes. Estes, muitas vezes, sdo conquistados pelo
lider, mas este ndo dispde de certas habilidades para realizar suas inten¢des. Portanto, quem lidera
também possui o papel relevante de “ensinar” como realizar as coisas. O autor ressalta que nem
todos os lideres sdo administradores e nem todos os gestores sdo lideres, uma vez que o individuo
pode assumir um papel de lideranca apenas em razdo do cargo que ocupa, independentemente de
suas qualidades.

Para Pinto (2019), a lideranga ¢ a capacidade de motivar pessoas a cumprirem as metas
tracadas, bem como a alcancar os seus proprios objectivos. Para isso o lider precisa de
predispor de certas habilidades, qualidades e conhecimentos. De acordo com Alves (2010),
habilidades e competéncias sdo fatores necessarios ao ato de liderar:

“O exercicio da lideranga em um ambiente organizacional esta inserido em
um processo que requer e integra determinadas habilidades e competéncias do

lider. Como habilidade considere-se aquelas peculiaridades inatas que o



distinguem como pessoa; € como competéncia entenda-se as técnicas € 0s
métodos de agao reveladas e desenvolvidas no cotidiano do trabalho. Ambas
coexistem no individuo de maneira imbricada e somente em certas situagdes

pode-se vislumbrar uma nitida disting@o entre elas, (p.49)” .

Nesse sentido, Bergamini (1994) enfatiza que a validade da lideranga esté relacionada a
disposicao para perceber as necessidades dos colaboradores e dessa forma manté-los motivados,
J& que somente quando os lideres sdo reconhecidos favoravelmente por seus pares ¢ que se abre o

caminho para influenciar o seu comportamento.
Ainda de acordo com Bergamini (1994):

“A lideranca tem sido também estudada como um processo de interagdo que
envolve trocas sociais. Sob esse aspecto, o lider ¢ visto como alguém que traz
um beneficio, ndao s6 ao grupo em geral, como a cada membro em particular,
fazendo nascer desse intercambio o valor que seus seguidores lhe atribuem.
Em troca, os membros do grupo devolverdo ao lider seu reconhecimento e

aceitacdo como forma de lhe conferir autoridade para dirigir pessoas, (p.104)”.

Na mesma linha de pensamento, Sobral e Peci (2008, p. 216) apud Araujo (2014) afirmam
que “a lideranga envolve pessoas com disposi¢do para seguir orientacoes de um lider”. Dessa
forma, depreende-se que os lideres exercem influéncias complementares a autoridade formal, o
que faz com que as pessoas desenvolvam, de forma comprometida e espontanea, actividades além
das designadas. Assim, cabe ao Gestor da organizac¢ao implementar um estilo de lideranga que seja

capaz de gerar motivacdo e comprometimento por parte dos colaboradores envolvidos.

2.2. Teoria dos estilos de lideranca

O gestor da organizacao deve ter habilidades para implementar um estilo de lideranca que seja
capaz de gerar motivagdo e comprometimento por parte dos colaboradores envolvidos. Segundo
Banov (2013, p.31) estilo de lideranga ¢ a maneira como os lideres se comportam e o que usam

para controlar o comportamento de seus liderados, esta teoria trata-se de trés estilos abordados:



a)

b)

Ambiente autocratico: A sua principal caracteristica ¢ a de que o lider ¢ quem toma as
decisdes e impde as ordens aos subordinados, sem querer explica-las ou justifica-las.
Dentre as regras, as atividades, os companheiros de trabalho, os objetivos e as formas a
serem executados ¢ o lider que determina, pois, o lider era uma pessoa de certo
comportamento dominador e pessoal em seus elogios. A avaliacdo e a atenc¢do dada pelo
lider eram sempre individuais e muito pessoais, com critérios ndo justificados. Ambiente
de total rigidez e controle. As pesquisas tém demonstrado que a lideranga autocratica cria
sentimentos de insatisfagdo nas pessoas, alienagdo quanto ao trabalho e falta de motivagao.
Isto faz com que este tipo de lideranga seja apenas utilizado em trabalhos simples,
rotineiros e repetitivos;

Ambiente democratico: ¢ o tipo de lideranca que fica no meio-termo entre autocratica e
a liberal, evitando as desvantagens de ambas. O lider estimula as normas, regras, atividades
e execucdo eram discutidas e decididas pelo grupo, pois o lider apenas fornecia orientagdes
e recomendagdes e essas avaliagdes eram objetivas, factuais e sempre justificadas, o grupo
que determinava as técnicas de execu¢ao das tarefas e da sua divisdo, porém cada membro
tinha a liberdade de escolher seus companheiros de trabalho. O lider procurava sempre ser
um elemento normal no grupo, sugerindo quando solicitado e apresentando alternativas
para o grupo escolher;

Ambiente liberal ou laissez - faire (do francés, deixar fazer): completa liberdade
individual e grupal. O lider apenas fornecia o material de trabalho e as informagdes s6 eram
dadas quando fosse procurado, ele, porém ndo participava das atividades ou de suas
atribuigdes, isso ficava a cargo do grupo. O lider ndo avalia e somente quando solicitado
faz comentarios sobre o grupo. Dessa maneira, os estilos de lideranga apontam a
importancia do comportamento do lider sobre o liderado. O lider omite-se e ndo se impde,
enquanto os subordinados se tornam os donos da situacdo. Todavia, os objectivos do
trabalho também ndo sdo explicados. As pesquisas sugerem que a lideranga liberal também
cria sentimentos de desorientacdo, de insatisfacdo e falta de cooperacdo entre as pessoas.
A sua utilizagdo tem sido restrita trabalhos altamente criativos e de inovacao pessoal, onde

a liberdade de actuagdo faz com que outros tipos de lideranca ndo sejam bem-sucedidos



2.3. Teorias de liderang¢a

2.3.1. Teoria das relacdoes humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de grupos sociais dentro da organizacao e
mantém-se numa constante interacdo social. Para explicar o comportamento humano nas
organizagoes, a teoria das relacdes humanas passou a estudar essa interagdo social. Neste sentido,
Chiavenato (2003, p.107) pronuncia-se nos seguintes termos: ‘as relacdes humanas sdo as acgdes
e as atitudes desenvolvidas a partir dos contactos entre pessoas e grupos. Cada pessoa possui uma
personalidade propria e diferenciada que influi no comportamento e nas atitudes das outras com

quem mantém contactos e ¢, igualmente, influenciada pelas outras’.

2.3.2. Tracos da personalidade do lider

Esta teoria realga os atributos pessoais dos lideres. Durante muito tempo, a lideranga foi
estudada como estando relacionada com caracteristicas pessoais e inatas do sujeito. Considerava-
se que os tracos da personalidade inerentes ao lider, tais como fisicos, intelectuais e sociais eram
determinantes dos potenciais lideres. Surge, assim, a teoria dos tragos de personalidade que
considerava que o lider possuia caracteristicas que o identificavam e que o tornavam o grande
homem. O lider era, entdo, visto como possuindo caracteristicas em poténcia ou actualizadas, e

esta competéncia era um traco estavel da sua personalidade (Chiaventao, 2003).

Sergiovanni (2004) aponta que a personalidade dos lideres influencia os objectivos e as
concepgoes que definem as escolas onde trabalham como lugares peculiares e actuam depois com
auddcia e convicgdo para avangar e sustentar essas mesmas concepcdes. Bilhim (2008), defende
que o critério da personalidade ndao ¢ suficiente para identificar os lideres
dos ndo lideres, e muito menos para diferenciar lideres competentes de ndo competentes. Contudo,
existe alguma confirmagdo empirica na identificacdo dos tragos de personalidade que estejam
associados a lideranga. Stogdhill (1948), citado em Bento (2008), apds examinar 124 estudos,
concluiu que os lideres ndo se tornam necessariamente lideres e eficazes por terem um conjunto

de tragos.
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2.3.3. Teoria comportamental

Segundo Chiavenato (2003, p. 328) refere que: “A teoria comportamental representa um
desdobramento da teoria das relagoes humanas, com a qual se mostra eminentemente critica e
severa”. Por outra a teoria comportamental serve de base da teoria das relagdes humanas que
argumenta que as acgdes e as atitudes sdo desenvolvidas a partir dos contactos entre pessoas e
grupos, nesse caso da mesma organiza¢ao. Chiavenato (2003, p. 329) vai ainda mais longe, “para
explicar o comportamento organizacional, a teoria comportamental fundamenta-se no
comportamento individual das pessoas”. Esta teoria entende que para ser lider ndo ¢ uma questao
de se possuir uma combinacao de caracteristicas, mas uma questdo comportamental. Neste sentido,

a teoria comportamental ¢ oposta a teoria dos tracos da personalidade.

Esta teoria baseia-se no que os lideres realmente fazem no trabalho e a relagdo desse

comportamento com a eficacia do lider. Learning (1993, p.56) afirma:

“O comportamento pode ser mudado e podem ser desenvolvidas novas
capacidades e hoje em dia a lideranga tem muito mais a ver com a forma como

individuos sdo capazes de as usar, tirando o maior partido delas”.

2.3.4. Teoria situacional

A teoria situacional foi desenvolvida por Paul Hersey e Ken Blanchard, provavelmente é o
modelo de lideranc¢a mais praticada. Na lideranga situacional, existem muitos modos de influenciar
as pessoas. Todavia, o estilo de lideranca que se deve eleger com os colaboradores ou grupos
depende do amadurecimento das pessoas que o lider deseja influenciar (Bilhim, 2008). Na teoria
situacional, existe o comportamento de tarefa em que o lider orienta as pessoas, dizendo-lhes,
quando, onde, e como fazé-lo. E, por fim, o comportamento de relacionamento que consiste no
empenho do lider em comunicar com as pessoas, dando-lhes apoio nos momentos de dificuldades
e de esforcos (Bilhim, 2008). Segundo este autor, a lideranca situacional usa as duas dimensdes
de Fiedler: a tarefa ¢ a relagdo. Por sua vez, classifica cada uma como alta ou baixa, e combina-as

nos quatro estilos de lideranca:
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a) Determinar (tarefa elevada e baixo relacionamento) — o lider define os papéis e indica o
qué, quando, como, e onde as diversas tarefas sdo feitas. Salienta um comportamento
directivo;

b) Persuadir (tarefa elevada e elevado relacionamento) — o lider d4 a maior parte das
orientacdes e convence os liderados a adoptarem os comportamentos desejados;

c) Compartilhar (tarefa baixa e relacionamento elevado) — ha partilha da decisdo entre o lider
e os subordinados, em que o papel daquele ¢ o de facilitar a comunicagao;

d) Delegar (tarefa baixa e baixo relacionamento) — o lider d4 pouca direc¢do e apoio, mas

identifica o problema, deixando aos liderados a responsabilidade da execucao (p. 350).

2.3.5. Teoria da lideranca carismatica

Na literatura sobre a lideranga, “ha dois modelos que tém sido mais abordados e que foram
propostos por Burns (1978) h4d mais de vinte anos: a lideranga transacional e a lideranca
transformacional” (Santos, 2007, p. 30). Para Bilhim (2008), os estudos feitos até agora tiveram
uma unica preocupacgdo: identificar os comportamentos que distinguem o lider carismatico do ndo

carismatico e concluiram que ha dois tipos de lider:

a) O lider transacional, que guia, ou motiva, os seus seguidores na direccdo das metas
estabelecidas, clarificando o papel e as exigéncias das tarefas;
b) O lider transformacional, que inspira cada um a transcender os seus interesses para bem da

organizac¢do e obtém esforcos adicionais para o cumprimento das metas. (p. 356).

2.4. Lideranca Transformacional

O precursor da lideranca transformacional foi James MacGregor Burns que em um cenario
de crises politicas, econdmicas e ideoldgicas nos EUA das décadas de 1960 e 1970 constitui seu
pensamento sobre lideranga transformacional, nitidamente influenciado pela crise de lideranca no
ambito da politica estadunidense. O termo cunhado por James MacGregor Burns em seu livro
"Leadership" (1978). Burns introduziu a ideia de lideres que inspiram e motivam os seguidores a

alcancarem niveis mais altos de desempenho e a se transformarem como individuos. Ele contrastou
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essa abordagem com a lideranca transacional, que se concentra em recompensas € puni¢des
(Calaga; Vizeu, 2015). Burns (1978) apresenta os dois modelos distintos de lideranca que se
opdem: a lideranca transacional e a lideranca transformacional. A perspectiva transacional consiste
na perspectiva de lideranga baseada na capacidade do lider em atender os interesses particulares
dos liderados. Em contrapartida, a perspectiva transformacional se baseia no desenvolvimento e

comprometimento dos liderados.

Ainda de acordo com Burns (1978), os lideres transformacionais conseguem inspirar
moralmente seus liderados estimulando o desenvolvimento da autorrealizacdo e o
comprometimento com valores e interesses coletivos. Para Dvir et al, (2002, p. 736),
"diferentemente dos lideres transacionais, que se concentram no atendimento de necessidades

atuais, os lideres transformacionais fazem emergir necessidades latentes".

Segundo Bass (1985), a abordagem transformacional possibilita que ocorra um
desempenho organizacional além da expectativa, sendo denominada também de lideranga moral,
lideranca visiondria, lideranca inspiracional e lideranga carismatica. A perspectiva
transformacional, de acordo com Burns (1978) possui carater dual, sendo explicada
necessariamente na relacdo entre lider e liderados, e ndo apenas no comportamento do lider. Sendo
assim, ¢ um modelo de lideranga relacional. Por outro lado, o lider transformacional detém uma
sensibilidade necessaria para perceber os desejos de seus seguidores. Ha, portanto, um retrato da
accao motivacional por meio do relacionamento interpessoal entre lider e liderado (BERGAMINI,

1994).
Bergamini (1994, p. 110) traz um entendimento acerca da lideranga transformacional:

“A lideranca transformacional propde que a influéncia ocorra em dupla
direcdo para que se estabelega o clima de respeito ao outro enquanto pessoa
integral. E da convivéncia com o seguidor que o lider retira a maior fonte de
informacdes de que necessita para o exercicio do seu papel; portanto, ndo

somente o influencia como também ¢ influenciado por ele [...].”

De acordo com Bazo (2011) e Luyten & Bazo (2019), a lideranga transformadora, baseada
em praticas relativas a visdo e objectivos, cultura, estrutura, apoio individualizado, estimulo
intelectual e expectativas de desempenho, influencia a mudancga de praticas de ensino, através da
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criagdo de comunidades de aprendizagem profissional e incentivo a aprendizagem individual dos

professores.

Paiva (2023) entende que, o lider transformacional tem como prioridades proporcionar um
bom ambiente de trabalho, promover o senso de equipe, incentivar os funcionarios para que se
tornem lideres inspiradores apresentando metas bem definidas e oferecer os incentivos certos para
cada um. Essas atividades aumentam o bem-estar do funciondrio que consequentemente traz
beneficios também para a organiza¢ao, como o aumento da produtividade. Estudos analisados por
Paiva (2023), mostraram que, para energizar os funcionarios, a a¢do dos lideres transformacionais
¢ fundamental, para promover autonomia com objetivos factiveis e espago para aprender e crescer,
tudo isso contribui para que os funcionarios trabalhem com proposito e trabalhando para que todos

sejam beneficiados.

Nesse sentido, Almeida et al. (2008, p.10) definem lideranga transformacional como “[...]
uma atuacao que amplia e eleva os interesses dos colaboradores, gerando consciéncia e aceitagao
da missdo e propositos do grupo e conduzindo os colaboradores a olhar além de seus interesses
proprios.” Bass (1999) categoriza quatro principais componentes da Lideran¢a Transformacional,
sendo eles: a visdo, em que os lideres possuem uma visdo clara de futuro e comunicam a direcao
e 0s objetivos da organizacdo, criando um senso de proposito em comum entre as equipes; a
inspira¢do, em que os lideres inspiram e motivam os liderados, despertando o interesse em
conquistarem metas ambiciosas; a estimulacdo intelectual, que envolve explorar a criatividade e

solucdes inovadoras.

2.5. Componentes de lideran¢a transformacional

De acordo com Bass (2006), podem se destacar como componentes da lideranga transformacional

as seguintes:
a) Influéncia Idealizada

O lider carismatico ¢ provavel ser transformacional, embora seja improvavel ser um lider

transformacional sem ser carismatico. Os lideres transformacionais comportam-se de maneira que
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sirvam de modelo para seus liderados. Os lideres sd3o admirados, respeitados e inspiram
confianca. Os liderados identificam-se com os lideres e querem ser iguais ou melhores que eles;
para os liderados, os lideres sdo dotados de capacidades, persisténcia e determinagdo
extraordinarias. Assim, ha dois aspectos da influéncia idealizada: (1) o comportamento do lider; e
(2) os elementos que sdo atribuidos ao lider por seus liderados ou por outros que a ele se associam

(Bass, 2006).

“Em relacdo a estes dois aspectos, Bass (2006, p. 6) afirma que sdo eles
medidos por “subfactores separados do questionario de lideranca
multifatorial (MLQ), e representam a natureza interacional da
influéncia idealizada — ambos sdo personificados no comportamento do
lider e nas atribui¢des que sdo feitas pelos liderados ao se referirem ao

lider”.

Um exemplo de questdo do questiondrio de lideranga multifatorial (MLQ) que representa o
comportamento idealizado da influéncia ¢ "O lider enfatiza a importancia em possuir um senso de
missdo colectivo”. Um exemplo de questdo do factor atribuido de influéncia idealizada ¢ "As
atitudes do lider vao além dos interesses pessoais para o bem do grupo". Adicionalmente, lideres
que possuem uma alta influéncia idealizada sdo dispostos a tomar riscos e sdo consistentes em vez
de arbitrarios; assim como demonstram ainda um alto padrdo de conduta ética e moral (Bass,

20006).

b) Motivacio por inspiragio

Para Bass (2006), lideres transformacionais acreditam em formas de motivar e inspirar aqueles
que estdo a sua volta e, assim proverem significado e desafio ao trabalho desenvolvido por seus
liderados. O espirito de equipa, o entusiasmo e o optimismo s3o indicadores dos lideres
transformacionais. Os lideres engajam os seus liderados em situagdes visiondrias, previsdo de
cenarios futuros; criam e comunicam claramente as expectativas para os liderados que querem e

demonstram igualmente o compromisso com os’ objectivos e a visdo compartilhada (Bass, 2006,

p. 6).
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¢) Estimulo Intelectual

Lideres transformacionais estimulam os esfor¢os de seus liderados para serem inovadores e
criativos, criticos e questionadores a respeito de premissas, de solucdo para problemas e incentiva
os liderados a buscarem uma nova visdo de enxergar situagdes conhecidas. A criatividade ¢
encorajada pelo lider e ndo ha um criticismo publico dos erros individuais dos membros da equipa.
Novas ideias e solugdes criativas de problemas sdo solicitadas para os liderados, os quais
participam do processo de identificacdo e solugdo dos problemas. Adicionalmente, os liderados
sdo encorajados a apresentarem alternativas e novas formas de “se fazer”, e ndo sdo criticados

mesmo que estas ideias sejam divergentes ou conflituantes as ideias dos seus lideres (Bass, 2006).

d) Consideracao Individual

Lideres transformacionais prestam aten¢do as necessidades individuais de seus liderados, bem
como ao seu crescimento e desenvolvimento profissional, actuando como treinadores ou
mentores. Liderados e colegas sdo capacitados para o se atingir os patamares superiores de

potencial de desempenho (Bass, 2006, p. 7).

Os lideres praticam a consideracdo individual por meio da criagio de um ambiente
colaborativo; as diferencas individuais em relacao a necessidades e expectativas sdo reconhecidas
pela lideranca, que demonstra um comportamento de aceitacdo das diferengas individuais. Por
exemplo, o lider oferece a um liderado maior encorajamento, a outro membro mais estrutura, mais
autonomia, maior direccionamento, etc., conforme as necessidades e expectativas individuais. A
comunicagdo ¢ encorajada e ¢ ainda incentivada para que acontega em sentido de “mao-dupla”

(Lider vs. Liderado).

O gerenciamento ocorre “andando ao redor” das estagdes de trabalho, isto €, o lider vai até ao
liderado e ndo espera ser procurado por ele; assim as interacgdes entre lideres e liderados sdo
personalizadas. Além disso, a partir do ponto que as questdes individuais sdo consideradas pelo
lider, o liderado se sente apreciado pelo seu lider que o escuta, pois, outra caracteristica do lider
transformacional ¢ “saber ouvir” o outro. Exemplos desta interac¢do: o lider relembra conversas
anteriores, esta ciente das preocupagdes de cada individuo e a enxerga como uma pessoa € nao

como apenas um colaborador, membro de uma equipe (Bass, 2006).

16



2.5.1. Motivacao

Etimologicamente, a palavra motivacdo tem sua origem latina do verbo movere, e o
substantivo motivum, determinam semanticamente a palavra motivo. Portanto, a motivagao pode

ser definida como aquilo que move uma pessoa ou que a pde em ac¢do ou a faz mudar o curso

(Cabral, 2019).

Assim como Delgado (2011, p. 7), comungando com Cabral (2019) afirma que:

“Motivacdo deriva do latim motivus, movere, que significa mover. Em seu
sentido original, a palavra indica o processo pelo qual o comportamento
humano ¢ incentivado ou estimulado por algum tipo de razdo. Motivo, motor
e emogao sdo palavras que tém a mesma raiz. Motivacdo refere-se as forgas

dentro de cada pessoa que a conduzem a um determinado comportamento”.

Segundo Ferreira (2001), tanto quanto a emog¢ao, a motivagdo provém do verbo latino
“movere” que significa mover-se. Ambas indicam um estado de despertar do organismo.
Convencionalmente, temos denominado motivacionais os estados emocionais mais prolongados e
dirigidos. Por isso, a motivacdo refere-se a um estado interno que resulta de uma necessidade e
que activa ou desperta comportamento usualmente dirigido ao cumprimento da necessidade
activante. Ou seja, a motivacdo ¢ um conjunto de factores que determina a conduta de um

individuo.

Chiavenato (1999) citado por Chambule (2023) define motivagdo como sendo tudo aquilo
que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que d4 origem a uma
propensao, a um comportamento especifico, podendo este impulso a ac¢ao ser provocado por um
estimulo externo (provindo do ambiente) ou também ser gerado internamente nos processos
mentais do individuo. A motivagdo ¢ o desejo inconsciente de obter algo, ou seja, € um impulso
para a satisfacdo com vista ao crescimento e desenvolvimento pessoal, e consequentemente da

organizagdo, (Batista, 2005).

“Motivagdo para o trabalho ¢ uma expressdo que indica um estado psicologico
de disposi¢do ou vontade de perseguir uma meta ou realizar uma tarefa. Dizer

que uma pessoa esta motivada para o trabalho significa dizer que essa pessoa
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apresenta disposicdo favoravel ou positiva para realizar o trabalho,

(Maximiano, 2000: 347)”.

Nessa direccdo, Ferreira (2008) define a motivacdo como um conjunto de processos que
dao ao comportamento uma intensidade, uma direccdo determinada e uma forma de
desenvolvimento proprio da actividade individual. Desta forma, a motivagdo ¢ vista como uma
forca interior, a razdo ou a causa que se modifica a cada momento durante toda a vida, onde
direcciona e intensifica as ac¢des e os objectivos de um individuo. Contudo, esta definicao
contradiz aquilo que posteriormente vai se ver neste trabalho, no que diz respeito aos factores
externos que também sdo considerados como motivadores, uma vez que estes autores enfatizam a

vontade/forg¢a interior como a base motivacional.

De acordo com Bergamini (1998, 2003), quando falamos em motivagdo, referimo-nos a
um tipo de ac¢do que vem do proprio individuo — um tipo de acgdo qualitativamente diferente
daquela determinada por prémios ou puni¢des oriundas do meio ambiente. Trata-se, mais
precisamente, de uma fonte autdbnoma de energia cuja origem se situa no mundo interior de cada

um, e que ndo responde a qualquer tipo de controlo do mundo exterior.

Pois, para Delgado (2011) a motivagdo ¢ intrinseca, também ndo se pode dizer que se
motiva os outros nisso ou naquilo. Ninguém motiva ninguém. Nos ¢ que nos motivamos, ou nao.
Tudo o que os de fora podem fazer ¢ estimular, incentivar, provocar nossa motivagdo. Dito de
outra maneira, a diferenga entre motivagdo e estimulo ¢ que a motivacdo estd dentro de nos e o
estimulo estad fora, a motivacdo é a propria vontade da pessoa em alcangar seu objectivo. Ainda

nesta ordem de ideias,
Soares (2015, p. 22) define a motivagdo como:

“Uma forca que se encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada
aum desejo. Uma pessoa nao consegue jamais motivar alguém, o que ela pode
fazer é estimular a outra pessoa. A probabilidade de que uma pessoa siga uma

orientacao de acgdo desejavel esta directamente ligada a for¢a de um desejo”.
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Se seguisse apenas estas afirmacgdes, este estudo careceria da sua validade, pois, ndo teria
importancia de pesquisar sobre motivacdo s6 para saber, enquanto ja se assume que ninguém

motiva ninguém, sendo motivagao totalmente intrinseca.

2.6. Teorias da Motivacao

2.6.1 Teorias Motivacionais e os seus Desdobramentos

Segundo Salles (2008: 24), as teorias da motivagdo subdividem-se em: teorias de
“conteudo” referem-se especificamente a varidveis individuais ou situacionais que se supdem
responsaveis pela conduta, enfocam as necessidades do individuo e teorias de “processo”, por sua
vez, objectivam explicar o processo pelo qual a conduta se inicia, mantém-se e termina. Cavalcanti
(2005), nas suas citacdes, salienta que, fazem foco ao pensamento interior ou processos cognitivos

que influenciam as decisdes do comportamento no trabalho.
2.6.1.1 As Teorias Motivacionais de Conteudo

Gil (2009: 205) apresenta trés teorias de conteudo que explicam o fendmeno da motivagao
nas organizagoes, a saber: (i) a Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow, (ii) a Teoria X

e Teoria Y, de MacGregor; (iii) a Teoria de Herzberg.

2.6.1.2 A Hierarquia de Necessidades de Maslow

O psicologo Abraham Maslow ! em 1954 constatou que as necessidades humanas
apresentam diferentes niveis de forca, tendo nesse sentido estabelecido uma hierarquia de
necessidades que as classifica em cinco grupos: fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de

auto - realizacdo, como indica a figura 2, a seguir.

I Abraham H. Maslow (1908-1970)
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Figura 1: Teoria da Hierarquia de Necessidades

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003)

Veigas (2013) explica que para Maslow, as pessoas estdo motivadas por uma hierarquia
de necessidades, comecam pelas necessidades basicas e avangam até as necessidades de
realizacdo pessoal. Devem ser satisfeitas em primeiro lugar as necessidades de nivel
inferior para que as de nivel superior possam influenciar a motivagdo. A necessidade de
estima ¢ considerada como uma -caracteristica pessoal que se obtém com as primeiras
experiéncias com a familia e como uma reac¢do a experiéncias recentes de éxito ou de

fracasso, equilibrando-se com a necessidade de evitar o fracasso.

2.6.2. Teoria X e a teoria Y de MacGregor

Douglas MacGregor (1960) foi o precursor das Teorias X e Y. O autor caracteriza a Teoria
X, igualando-a, no ambito de gestdo, ao pressuposto que confere que as pessoas sdo ociosas, evitam

o trabalho e necessitam de serem estimuladas para que sejam produtivas. O autor contrapoe,
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contudo, que a Teoria Y? assenta no pressuposto de haver por parte do colaborador a vontade

psicologica de trabalhar, de querer triunfar e de aceitar responsabilidades. Salles (2008).

Para Gil (2009), o principio da teoria X sugere que as pessoas sdo intrinsecamente sem
motivagdo, e a teoria Y, por sua vez, sugere haver convic¢do de que o trabalho ¢ agradavel em
condi¢des que sejam favoraveis. O autor avanca que os adeptos da Teoria X tendem a trabalhar
afastados de sua equipe, sendo que os inseridos nos pressupostos da Teoria Y partilham com os
subordinados as decisdes a serem tomadas, dando retorno antes de serem implementadas as
mudangas. Contudo, a teoria Y assegura, também, que toda pessoa, devidamente motivada pode
realizar o seu proprio controle e todas gostam de realizar bons trabalhos e podem ser alvo de

confianga (Salles, 2008: 27).

2.6.3. Teoria de Dois Factores de Frederick Herzberg — Base do estudo

O psicologo Frederick Herzberg (1975) ofereceu importante contribuigao aos estudos sobre
a motiva¢ao ao considerar os factores higiénicos e motivadores. Partindo do pressuposto de que o
comportamento humano ¢ condicionado por diversos factores, e a motivagdo por sua vez € vista
como um conjunto de forcas activas e impulsionadoras do comportamento, o psicélogo e clinico
norte-americano Frederick Herzberg (1974) formulou uma teoria de motivacao, com énfase no
comportamento e baseada nos factores que geram a motivacdo e insatisfacdo dos individuos,

(Chiavenato, 2008, p. 66)
Segundo Salles (2008: 27),

“Os factores higiénicos julgam-se necessarios para adaptar os empregados a
seu ambiente, ¢ referem-se a qualidade das condigdes de trabalho, supervisao
eficiente, politica equitativa da empresa e administragdo justa. Mas, esses
factores nao sdo suficientes para promover a motivagao, porque precisam ser

satisfatorios para ndo criarem a desmotivagao”.

2 O autor sugere que esta deve muitissimo a Peter Drucker (1950) — grifo de Murrel (1977).
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Relativamente aos factores motivadores, Salles (2008),

“Assevera que se referem a responsabilidade e reconhecimento, assumindo
que sdo os que efectivamente promovem a motivacao. O autor adianta que os
factores motivadores fornecem incentivos que “geram satisfagdo no trabalho,
e desdobram-se, por sua vez da promogdo, responsabilidade, trabalho

desafiador, reconhecimento, realizacdo, crescimento e desenvolvimento”.

Herzberg compreendeu este possivel equivoco, afirmando que a satisfacdo de necessidades
basicas ndo ¢ fonte de motiva¢ao, mas de movimento. Passou a conceber a motiva¢ao apenas como
fruto da satisfacdo de necessidades complexas, como estima e auto - realizacdo. Propds, para a
motivagdo no trabalho, o enriquecimento de cargos, como forma de satisfazer a estas necessidades

complexas.

Herzberg (1974), Chiavenato (2010) refere que o comportamento humano no trabalho ¢

orientado por dois grupos de factores, a saber:
a) Factores higiénicos

Os factores higiénicos referem-se as condigdes do ambiente de trabalho, a politica da empresa,
salério, seguranga, clima organizacional, entre outros. Quando ausentes, causam insatisfacao, mas
quando presentes, apesar de satisfatorios, ndo causam necessariamente a motivacdo dos

colaboradores (Chiavenato, 2009).
b) Factores motivacionais

Os factores motivacionais dizem respeito ao conteudo do cargo, aos objectivos individuais dos
colaboradores em relagdo a sua carreira e fungdo que exerce. Aqui se pode citar o reconhecimento,
realizacdo, crescimento, desenvolvimento, responsabilidade, etc., (Chiavenato, 2009). A tese
principal aqui ¢ que nem todas as necessidades sdo motivadoras, algumas apenas contribuem para
satisfacdo dos funciondrios. Portanto, esta teoria vai permitir verificar se os estilos de lideranga
adoptados pelos gestores da CBS influenciam ou contribuem para a motivagao dos colaboradores
dessa instituicdo. Chiavenato (2004), descreve, conforme figura 2, um quadro resumo de factores

de Herzberg como entidades separadas.
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Ndo-Satisfagao

(neutros) ™ _ Factores Motivacionais‘ L Satisfagdo

Satisfacao - _ Factores Higiénicos‘ o Nao-Insatisfagdo

Figura 2: Teoria de Dois Factores de Herzberg
Fonte: Chiavenato (2004)

2.6.4. Limitacoes da teoria de dois factores de Herzberg

A teoria de Dois Factores de Herzberg focaliza a existéncia das necessidades e o papel que
assumem no ciclo motivacional. Acredita que existe uma forma de motivar as pessoas (Caixote
Monjane, 2013). Esta assuncdo impede a explicacdo de situagdes em que os individuos apresentam
necessidades diferentes, heterogéneas. As limitagdes evidenciadas conduziram a formulacdo de
novas teorias, tal como a abordagem contingencial de Vroom que ndo apresenta uma formula para

a motiva¢ao dos individuos, susceptivel de explicar a heterogeneidade dos funcionarios/pessoas.

2.6.5. Influéncia da lideranca transformacional e suas implicacdes na motivacio dos

colaboradores

A lideranca, assim como a motivag¢do, reside no meio subjetivo das pessoas. Assim sendo,
infere-se que o limite do desempenho ¢ dinamico e se adapta de acordo com as atitudes e se altera
com a aquisi¢do de novos conhecimentos e habilidades e com o que ¢ sentido no ambiente de
trabalho. Essa constante adaptacdo permite que os colaboradores desenvolvam competéncias que
podem ser aproveitadas no campo organizacional. Segundo Sobral e Peci (2008), a motivagdo
resulta do alinhamento dos objetivos individuais com o0s organizacionais ¢ ¢ uma das mais

intrincadas tarefas de um gestor.

No entanto, mesmo com todas as técnicas e teorias a seu dispor, nem todos os
administradores obtém os mesmos resultados na motivagao de seus subordinados. Isso acontece
porque alguns deles ndo sdo lideres eficazes. A lideranga ¢ um dos papéis do administrador que
estd intimamente relacionada com a dire¢do e a motivagdo dos membros organizacionais (Sobral
e Peci, 2008, p. 216)”. Bergamini (1994, p. 105) defende que h4a uma inevitavel unido entre a
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dindmica motivacional e a eficacia da lideranca, coadunando-se com a linha de pesquisa do

presente trabalho:

“Esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem
definitivamente unidos na teoria e na pratica por uma relacdo de causa e

efeito”.

Desse modo, ainda de acordo com Bergamini (1994, p. 106), reforca-se a percepcao da existéncia

de um elo entre os constructos em analise,

“Considerando lideranca ¢ motivagdo como dois assuntos tdo entrelagados, é
possivel concluir que guardam uma ligagdo de parentesco forte entre si, a

ponto de serem considerados como sindnimos”.

Vergara (1998) citado por Parruque (2018) afirma que a lideranca estd associada a
estimulos e incentivos que podem provocar a motivagao nas pessoas para realizarem a Missao, a
Visdo e os objectivos organizacionais. Nessa afirmagdo, a autora associa o envolvimento entre o
lider e o liderado, onde um aplica sua influéncia directamente ao outro. Com as métricas bem
definidas da Missdo e da Visdao do negbcio, o lider exerce sua funcdo de membro inspirador,
desenvolvendo motivag¢do em seus liderados para atingirem as metas e os objectivos previamente
delimitados pela alta gestdo da organizagdo. Dentre as correntes de pesquisa sobre o tema
lideranca, a abordagem da lideranga transformacional esta entre as que mais despertam o interesse
dos teoricos (Fonseca et al., 2012). O lider transformacional detém uma sensibilidade necessaria
para perceber os desejos de seus seguidores. Ha, portanto, um retrato da acdo motivacional por
meio do relacionamento interpessoal entre lider e liderado (Bergamini, 1994 apud Araujo, 2014).

Bergamini (1994, p. 110) citado por Araujo (2014) traz um entendimento acerca da
lideranca transformacional:

“A lideranca transformacional propde que a influéncia ocorra em dupla
direcdo para que se estabelega o clima de respeito ao outro enquanto pessoa
integral. E da convivéncia com o seguidor que o lider retira a maior fonte de
informacdes de que necessita para o exercicio do seu papel; portanto, ndo

somente o influencia como também ¢ influenciado por ele [...]".

Almeida et al. (2008, p.10) definem lideranca transformacional como:
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“[...] uma atuagdo que amplia e eleva os interesses dos colaboradores, gerando
consciéncia e aceitacdo da missdo e propositos do grupo e conduzindo os

colaboradores a olhar além de seus interesses proprios.”

No que concerne a mensuracdo da lideranga transformacional, segundo Mainardes e

Domingues (2010, apud BASS, 1985, p. 39), esta se d4 por meio de quatro dimensdes:

1.

Carisma — capacidade de despertar confianga, orgulho e respeito dos seguidores, através
da transmissio de um forte senso de missdo. E a principal dimensio da lideranca
transformacional.

Inspira¢do motivacional — compreende a visdo do lider e a comunicagdo desta visdo para
os seguidores, através de agdes motivacionais, que geram altas expectativas, corrigem
comportamentos e atitudes, com o objetivo de somar esforcos.

Estimulacio intelectual — proposi¢ao de desafios constantes aos seguidores, estimulando
sua criatividade para o desenvolvimento de novas ideias e cenarios. Esta dimensdo
incentiva a aprendizagem dos seguidores, para que possam lidar com o desconhecido sem
medo.

Consideracio individualizada — direcionamento de atencdo personalizada a cada
seguidor, fazendo com que ele se sinta Unico e acentuando o relacionamento. Esta

dimensao permeia todas as outras e faz com que o lider atue como coach ou mentor”.

Do ponto de vista motivacional, ndo ha controvérsias acerca da efetividade do lider do perfil

transformacional, considerando que agrega maior lealdade, comprometimento e satisfacdo dos

liderados. A motivacao, assim como a lideranga, ¢ parte integrante do processo organizacional,

representa uma condic¢ao imprescindivel para o alcance dos objetivos almejados pela organizagao.
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CAPITULO III - UNIDADE EMPIRICA DE ANALISE

3.1. Apresentacio do CBS — Campo de Pesquisa

A Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social - CBS ¢ uma institui¢do de ensino

superior de direito privado, ao servi¢o da sociedade, com sede na Cidade e Provincia de Maputo,

que tem como objectivo a qualificagdo de alto nivel e de exceléncia dos estudantes que a

frequentam nas areas de Gestdo e Direito, através da promogdo, da producdo e da difusdo do

conhecimento e da cultura, bem como da formacao cultural, artistica, tecnologica e cientifica, quer

dos seus estudantes quer dos seus funcionarios, num quadro de referencia internacional.

3.1.1. Cursos lecionados

v

AN N N N NN

Curso de Mestrado em Gestdo de Projectos;

Curso de Mestrado em Desenvolvimento Estratégico das Organizacdes;

Curso de Mestrado em Monitoria e Avaliagdo de Projectos;

Curso de Pés-graduagao em Gestao de Projectos;

Curso de Pds-graduagdo em Monitoria e Avaliacdo, Prestacdo de Contas e Aprendizagem;
Curso de Pés-graduacdo em Gestdo de Projectos de Desenvolvimentos;

Curso de Pés-graduagao em Direitos Humanos, Mediagdo de Conflitos e Género.

3.1.2. Missao

v

Ser uma instituigdo de referéncia, nacional e internacional no ensino superior
profissionalizante nas areas da Gestdo, Economia e Desenvolvimento, prestando o seu
contributo para a modernizagdo e progresso social e para melhoria da qualidade dos

servigos de ensino e aprendizagem perspetivando uma eficiéncia organizacional.
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3.1.3. Visao

v A Corporate Business School - Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social tem como
missdo a promog¢do, a producdo e a difusdo do conhecimento, bem como da formacgao

cultural, artistica, tecnoldgica e cientifica.
3.1.4. Valores

A prossecucao dos objectivos da CBS — ESGCS ¢ efectuada com base, entre outros, nos

principios da:

v’ Liberdade intelectual e do respeito pela ética e dignidade académicas e humanas, do
reconhecimento do mérito, do estimulo ao desenvolvimento pessoal, profissional e
intelectual dos estudantes, docentes e funcionarios;

v Inovagéo e da competitividade salutar e construtiva;

3.1.5. Estrutura Organizacional do CBS
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Figura 3: Estrutura Organizacional do CBS
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CAPITULO IV- METODOLOGIA

Em areas de investigacdo relativamente novas e, consequentemente, pouco exploradas, o
pesquisador necessita explorar melhor as categorias para proceder seus estudos acerca do
fenomeno, utilizando-se de varias técnicas de pesquisas. O objetivo desta sec¢do ¢ apresentar os
procedimentos metodoldgicos escolhidos para recolha e tratamento da informacdo que dara

suporte no tratamento, na sistematizacao e analise dos resultados.

4.1. Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa ¢ descritiva. De acordo com Gil (2008) a pesquisa descritiva tem como
objectivo realizar investiga¢des sobre os conceitos a investigar e explicar as ideias resultantes da
recolha e analise de dados que proporcionam novas informagdes para além das constatacdes sobre
o objecto de estudo. Para Bryman e Bell (2011), a estratégia de pesquisa ¢ uma orientagdo geral

que apresenta duas vertentes: quantitativa e qualitativa.

4.2. Abordagem de pesquisa

A pesquisa serd de cunho misto (qualitativo e quantitativo) e de natureza descritiva de
modo a dar énfase ao processo de andlise da influéncia da lideranca transformacional na motivacao
dos colaboradores da Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social. Segundo Lehfeld (2007a,
p. 51), a pesquisa qualitativa ¢ multi metodologica quanto ao seu foco, e nela havera sujeitos, num
dado contexto situacional e histdrico, vivenciando um fendmeno sociopolitico. Para autora, essa
abordagem orienta a ac¢do, permite maior compreensdo sobre a realidade social, auxilia na
definicdo e selecao de diretrizes de atuagdo, medindo os impactos e os resultados. Deste modo,
optou-se por uma pesquisa mista, principalmente pela necessidade de profundidade na abordagem
do fenémeno da influéncia da lideranga transformacional na motivagao dos colaboradores afectos

a Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social.
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4.3. Universo da pesquisa

Barros & Lehfeld (2000), postulam que o universo da pesquisa significa o conjunto, a
totalidade de elementos que possuem determinadas caracteristicas, definidas para um estudo e
determinam que a amostra € um subconjunto representativo do conjunto da populagdo. Na presente
pesquisa, o universo consubstanciou-se a uma amostra representativa com um nivel de
significancia de 95, dos colaboradores afectos a Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social
tendo como base a analise da influéncia do estilo de lideranga transformacional adoptada pelos
gestores seniores nos colaboradores afectos a essa dire¢do. Para o presente estudo, o universo
consubstanciou-se aos colaboradores afectos as areas administrativas, financeira e académica da
Corporate Business School num total de catorze (14) colaboradores foram inquiridos, num

universo de 16 colaboradores existentes € no activo.

4.4. Método usado — Estudo de caso

A utilizagdo de diferentes procedimentos para a realizagdo da coleta de dados, além de
possibilitar uma compreensdo do problema de pesquisa em maior profundidade, oferece diferentes
visdes e perspectivas do fenomeno em estudo. A pesquisa se apoiou no uso do método de estudo
de caso, de acordo com Yin (2001), este método permitiu melhor compreender fendémenos da
influéncia da lideranga transformacional na motivagdo dos colaboradores, se apresenta como um
meio através do qual se podem obter respostas as questdes de pesquisa formuladas “até que ponto,
de que forma e por qué” que se configuram como questdes ligadas a fendmenos contemporaneos
e pertinentes no cendrio organizacional realidade social especifica. O estudo de caso ¢ considerado
vantajoso, porque estimula novas descobertas, possui uma planificacdo flexivel, possui énfase e
varias dimensdes do objeto e os procedimentos de coleta e andlise de dados podem ser

consideradas simples quando comparados com outros delineamentos, (Gil, 2002).
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4.5. Amostragem

A amostragem para o estudo ¢ amostragem estratificada dos colaboradores da CBS afectos
a todos os departamentos para garantir a representagao proporcional de cerca de 78.57% de homens
e 21.43% de mulheres. Uma amostragem estratificada é probabilistica visto que cada elemento na
populacao tem a mesma probabilidade conhecida e diferente de zero, de pertencer a amostra e pelo
facto de a populagdo encontrar-se em diferentes sectores procede-se ao critério de estratificacao
da amostra. Para o caso da pesquisa foram usados os critérios sexo (masculino e feminino) no
processo de estratificacdo da amostra. Para dados quantitativos usou — se a formula abaixo e que

o intervalo de confianca padrao de 95%.
A formula proposta para o tamanho da amostra ¢ a seguinte:
X =Z(c/100)2r(100-r)
n = Nx/((N-1)E2 + x)
E = Quadrado [(N - n)x/n(N-1)] E = Quadrado[(N - n)x/n(N-1)]

Onde N ¢ o tamanho da populacdo, r € a fracao de respostas nas quais se esta interessado e Z(c/100)
¢ o valor critico para o nivel de confianga c.” Este critério, de acordo com Pocinho (2009) permite
obter o maior tamanho da amostra possivel. Portanto, de acordo com a férmula evidenciada, a
pesquisa determina a amostra para a andlise do estudo, considerando uma populagdo global, em
que o N (do universo) corresponde um total de 16 individuos e n que é amostra representativa de

14 colaboradores.

4.6. Critérios para a Analise dos Dados Colectados

A analise dos dados recolhidos através da aplicacdo do questionario foi feita usando
analises estatisticas descritivas, com recurso, Pacote Estatistico STATA — Software for Statistics
and data Science versdo 17. Estes proporcionam critérios especificos para interpretagdes (Yin
2009), ao fornecerem estimativas probabilisticas dos valores numéricos, que sdo Uteis nos

processos de tomada de decisdo. Para o tratamento e andlise dos dados da pesquisa foram
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observadas algumas etapas, nomeadamente: descri¢cdo da amostra, descricao das variaveis, analise
da confiabilidade dos factores e analise de associagdo entre as variaveis de acordo com o
referencial tedrico para a obtencdo de dados para uma andlise honesta e efectiva quanto as

conclusoes.

4.7. Pesquisa bibliografica ou pesquisa documental

E um tipo de pesquisa que abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relagdo ao
tema em estudo (Gil, 1987). A pesquisa documental ¢ constituida pelo exame de matérias que
ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser reexaminadas com vista a uma
interpretagdo nova ou complementar (Godoy, 1995), a sua finalidade ¢ a de colocar o pesquisador
em contacto directo com tudo o que foi escrito sobre um determinado assunto. O arcabougo teérico
sobre a lideranca transformacional no contexto de motivacao ¢ a base que sustenta esta pesquisa,
sendo o elemento que facilitou ao pesquisador a constru¢do de categorias analiticas para o seu
estudo. Considera-se necessario conhecer o que ja foi desenvolvido por outros pesquisadores em
nivel nacional e internacional, procurando contribuir para a compreensdo da tematica dessa

investigacao.

4.8. Observacao participante

A observacdo como técnica de colecta de dados empiricos na pesquisa qualitativa, ¢
discutida por varios autores, entre os quais Haguette (1995), Minayo (1994), Trivifios (1987),
como uma forma de captar a realidade empirica, ¢ considerada por Goode & Hatt (1979), como a
mais antiga e ao mesmo tempo a mais moderna das técnicas de pesquisa, pese embora para que a
mesma se torne fidedigna e valida requer uma planificacdo em relagdo ao o que observar e como

observar.
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Neste estudo, a observagao participante ocupou uma posi¢ao intermediaria entre a pesquisa
documental e os questionarios, por ser caracterizada também como um recurso técnico
metodolodgico que vai auxiliar na compreensao do processo de construgdo das percepgoes, atitudes

e representagdes do capital social. (Veiga & Gondim, 2001).

A observagao participante pode assumir formas diversas, que variam de um continuum, no
qual quatro situagdes sdo teoricamente possiveis, dependendo do desenvolvimento do pesquisador
do campo conforme a classificagao proposta por Gold (1958). Sendo a observagdo participante
uma técnica de colecta de dados menos estruturada que ¢ utilizada nas ciéncias sociais, pois, ndo
supde qualquer instrumento especifico que direcione a observacao, mas essa lacuna ¢ colmatada

com uso de uma grelha de observagao na qual estdo plasmados os elementos de observagao.

Deste modo, com base em Gongalves (1994), a observagdo participante do contexto de
trabalho dos colaboradores da Escola Superior de Gestdo Corporativa e Social possibilitou a
viabilizagdo do esclarecimento da sua logica interna de funcionamento, pois foi possivel
acompanbhar e registar os movimentos, os discursos e as acgdes dos colaboradores e seus superiores

no dia — a — dia de trabalho e nas equipas de trabalho.

4.9. Entrevista semiestruturada

Sobre a especificidade das entrevistas, Minayo (2004, p. 121) afirma que quando se trata
de apreender sistemas de valores, de normas, de representacdo de determinado grupo social, ou
quando se trata de compreender relagdes, o questionario se revela insuficiente. Para Bauer e
Gaskell (2007), a entrevista semi - estruturada ¢ uma técnica flexivel, podendo ser aplicada em
quase todos os lugares e ¢ capaz de produzir dados de grande profundidade. Ainda segundo o
mesmo autor, trata-se de um procedimento qualitativo amplamente usado em pesquisas sociais.
Ao falar do trabalho de campo em pesquisas mistas, Minayo (2004), defende que a entrevista
semiestruturada tomada no sentido amplo de comunicagdo verbal, e no sentido restrito de colecta
de informagdes sobre determinado tema cientifico € a técnica mais usada no processo de trabalho

de campo.
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O interesse esta vinculado a expectativa de que ¢ mais provavel que os pontos de vista dos
sujeitos entrevistados sejam expressos em uma situacdo de entrevista com uma planificacdao
relativamente aberta do que em uma entrevista padronizada. Para a realiza¢do desta pesquisa, os
dados primarios foram coletados por meio de entrevista semiestruturada e pesquisa documental.
A escolha desses procedimentos se deu em funcao de que eles estdo ligados ao objetivo geral deste
trabalho. As entrevistas semi - estruturadas foram realizadas através de guido previamente
elaborado, aplicado a partir de perguntas abertas, em que o entrevistado teve total liberdade para
responder de acordo com a sua compreensao. Barros & Lehfeld (2000, p.90), advogam que o guido

de entrevista como um instrumento para o levantamento de informag¢des com informante — chave.

4.10. Questionarios

Marconi & Lakatos (2007), definem-no como um instrumento de recolha de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenga do entrevistador. Neves (2000), afirma que € o instrumento mais utilizado para avaliagdo
do clima, pois apresenta um conjunto de enunciados, que descrevem as praticas ou procedimentos
organizacionais, solicitando-se aos respondentes o seu acordo ou desacordo. Esta estratégia, esta
ligado ao uso do método quantitativo em que, segundo Spata (2005), o uso da estatistica permite
organizar e sumarizar seus dados, interpretar e generalizar seus achados. Para que os colaboradores
registassem suas opinides, adoptou-se uma escala intervalar, de concordancia, do tipo Likert de 5

pontos que 0s permitia expressarem suas opinides.
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CAPITULO V - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Em primeiro lugar, foi efetuada a analise das respostas ausentes (missing-values analysis),
ndo tendo sido eliminados questiondrios, uma vez que nenhum continha um niimero de itens nao
respondido igual ou superior a 10% em nenhuma das duas escalas (Bryman & Cramer, 2004). Da
analise da tendéncia das respostas ausentes, ndo se encontrou nenhum padrdo que pudesse ser
explicado pelas caracteristicas dos itens e/ou dos participantes, tendo-se optado pela substituicao

dos valores ausentes pela média do respetivo item.

Tanto pelo foco da investigacdo acerca dos efeitos da lideranca transformacional e sua
influéncia na motivagdo dos colaboradores do CBS num contexto de trabalho de grande ritmo,
mudanga e competicao a lideranga transformacional tornou-se importante para assegurar a eficacia
e a motivacdo dos colaboradores e das organizagdes. Deste modo, a compreensao da influéncia
dos lideres transformacionais nos seus colaboradores e sua consequente medi¢ao, justifica a op¢ao
deste estudo pela aferi¢do de uma escala abrangente de medida da lideranga transformacional, para

o contexto mogambicano.

5.1. Género dos trabalhadores

78,57%

HOMEM MULHER

Grafico 1: Género dos trabalhadores
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A distribuicao da variavel “Sexo” (género) no universo da amostra do estudo do total de
14 entrevistados, foi possivel evidenciar que para o género masculino ¢ abarcada por 78,57 %, o
que significa mais de trés quartos (3/4) da populacdo do estudo, em contrapartida a frequéncia
feminina ¢ composta por 21,43 %, o que significa que menos de um quarto das observagdes no
conjunto de dados sdo femininas, o que nos leva a concluir que existem mais colaboradores do

sexo masculino em comparagdo com o sexo feminino.

5.2. Idade dos respondentes da pesquisa

m 23 a 25 Aanos
M 26 a 30 anos
m 31 a 34 anos

35 a 38 anos

Grafico 2: Idade dos respondentes

Os dados obtidos referentes a faixa etaria dos respondentes mostram que a equipa dos
colaboradores da CBS ¢ maioritariamente jovem com idades que variam entre 23 — 25 anos
correspondentes a 36% da amostra populacional, 26 — 30 anos correspondentes a 29% da amostra
populacional, 31 — 34 anos correspondentes a 14% da populacdo da amostra e por fim de 35 — 38
anos de idade correspondentes a 21% da amostra populacional. Portanto, uma equipa de
colaboradores jovens pode trazer uma dinamicidade organizacional, novas ideias, argumentacao e
reflexdo sobre as constantes mudangas pelas quais a organizagdo enfrenta, tornando-se um

elemento fértil para pesquisa sobre lideranga transformacional.
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5.3. Habilitac¢oes literarias

TECNICO PROFISSIONAL
SECUNDARIO
POS GRADUACAO

MESTRANDO

LICENCIADO

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grifico 3: Habilitagoes literarias

No que concerne aos dados referentes a habilita¢des literarias foi possivel constatar que
apesar da CBS ser uma instituicdo de ensino vocacionada para facilitagdo de cursos de Pos-
graduagdo e Mestrado, no seu quadro de pessoal que fez parte da pesquisa somente um colaborador
estd a frequentar o nivel de mestrado. Por outro lado, a maioria dos colaboradores possui o nivel
de Licenciatura (num total de 6), correspondente a 43%. Uma parcela significativa dos individuos
(29%) possui formagdo técnica profissional, os demais colaboradores estdo distribuidos entre os

niveis de ensino secundario 14% e o (7%) de Pos-graduacao.

5.4. Anos de trabalho na organizacao

1 ANO 2 ANOS 3 MESES 3 ANOS 4 ANOS 5 MESES 6 MESES 8 MESES

Grifico 4: Anos de trabalho na organizagao
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Os dados mostram que da amostra inquirida para o presente estudo, que corresponde a 95%
do total dos colaboradores da CBS, somente 14.3% tem 4 anos de trabalho na organizagdo, ou seja,
¢ o tempo maximo de trabalho dos colaboradores inquiridos, em seguida encontramos um aspecto
que mereceu a nossa atengdo que tem haver com a igualdade entre colaboradores com trés (4) anos
de trabalho e colaboradores com 6 meses de trabalho com uma percentagem em torno de 21.4%,
0 mesmo acontece para colaboradores com tempo de trabalho que variam entre um (1) ano, oito

(8) meses, cinco (5) meses e trés (3) meses de trabalho com uma percentagem, de 7.1%.

5.5. Total de horas de trabalho em interaciao com colegas de equipa

38,46%
23,08%
15,38%
7,69% 7,69% 7,69%

1 hora 2 horas 4 horas 5 horas 6 horas 8 horas

Grifico 5: Horas de trabalho em interagdo com colegas de equipa

Os dados obtidos mostram que os colaboradores da CBS inqueridos na presente pesquisa,
um total de 38.46% trabalha oito (8) horas em interagdo com os colegas da equipa, 23.08% afirma
que trabalha até cinco (5) horas em interacdo com colegas, 15.38% trabalha até duas (2) horas em
interagdo com colegas, ou seja mais de 75% dos colaboradores da CBS inqueridos trabalham
diariamente em interagdo com colegas. Toda empresa € composta por pessoas, que juntas,
garantem o sucesso de um negocio, gragas ao trabalho em equipe. Isso s6 € possivel, pois a acao
coletiva dos colaboradores aumenta o desempenho da organizagdo. O trabalho em equipe ¢
importante para as organizagdes, pois, retine profissionais com diferentes talentos e habilidades, o

que permite uma visdo mais ampla dos negécios, além de diferentes formas de pensar e agir.
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Quando a dedicagdo e o esfor¢o dos membros da equipe sdo direcionados para um objetivo em

comum, o trabalho flui mais facilmente.

5.6. Funcao desempenhada pelos respondentes

Funcoes desempenhada No %
Assistente de Direcao Cientifica 1 10%
Contabilista 1 10%
Corpo técnico Administrativo 1 10%
Designer Grafico 2 20%
Editor de videos 1 10%
Gestor administrativo 1 10%
Logistica 1 10%
Revisor Linguistico 1 10%
Técnico de Informatica 1 10%
Total 10 100%

Tabela 1: Fungdo desempenhada pelos respondentes

Com base nos dados observados, foi possivel constatar que ndo hd nenhuma funcio que
seja predominante, com um nimero muito elevado dos colaboradores, fazendo nos concluir com
base nos dados que a equipa de colaboradores da CBS ¢ diversificada possuindo uma diversidade
de habilidades e competéncias nas equipas que fazem parte, distribuidos em Designer Grafico com
2 colaboradores, representando 20% do total. Assistente de Direc¢do Cientifica, Contabilista,
Corpo Técnico Administrativo, Editor de Videos, Gestor Administrativo, Logistica, Revisor
Linguistico e Técnico de Informatica: cada uma dessas fungdes possui 1 trabalhador,

representando 10% do total.
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5.7. Autonomia dos colaboradores

Autonomia
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A equipa ¢é livre de decidir como 7.1% 143% 28.6% 21.4% 28.6%

realizar o seu trabalho.
A equipa ¢é livre para escolher o(s) 8.3% 83% 33.3% 333% 16.6%

método(s) a utilizar no
desenvolvimento do trabalho.
A equipa pode escolher como 0% 0%  25.0% 33.3% 41.6%

conduzir o processo de trabalho.

A equipa pode decidir quando 16.6% 83% 16.6% 50% 0%
realizar as diversas tarefas.

A equipa tem controlo na 8.3% 83%  25% 333% 25%
calendarizacio do trabalho de equipa.

A equipa tem controlo sobre a 8.3% 83% 23,1% 53,8% 8.3%
sequéncia das tarefas da equipa.

A equipa tem poder para decidir os 0.0% 15.38% 30.7% 46.1% 8.3%

seus objectivos.
Tabela 2: Autonomia dos colaboradores

No que concerne a autonomia dos colaboradores nas suas equipas de trabalho, analise foi feita

com base em cinco (5) factores que detalhadamente apresentamos:

v' Liberdade para decidir como realizar o trabalho: 7.1% dos funcionarios responderam
que a equipe nao ¢ livre para decidir como realizar o trabalho, 14.3% responderam que isso
se aplica pouco, 28.6% responderam que se aplica moderadamente, 21.4% responderam
que se aplica muito e 28.6% responderam que se aplica quase totalmente o que nos leva a
afirmar que a equipa ndo possui a liberdade para decidir como e de que forma deve realizar

as suas tarefas ou trabalho.

v Liberdade para escolher os métodos de trabalho: 8.3% dos funcionarios responderam

que a equipe ndo ¢ livre para escolher os métodos de trabalho, 8.3% responderam que isso

39



se aplica pouco, 33.3% responderam que se aplica moderadamente, 33.3% responderam
que se aplica muito e 16.6% responderam que se aplica quase totalmente, pelos dados
obtidos foi possivel perceber que os colaboradores se encontram divididos em relacdo a
escolha dos métodos de trabalho, sendo que metade afirma que tem liberdade para escolha
dos métodos de trabalho, possivelmente esse factor pode ser melhor explicado ou
compreendido se buscarmos perceber as funcdes que cada um desses grupos de

colaboradores desempenha.

Liberdade para conduzir o processo de trabalho: 0% dos funcionarios responderam que
a equipe pode escolher como conduzir o processo de trabalho, 0% responderam que isso
se aplica pouco, 25.0% responderam que se aplica moderadamente, 33.3% responderam
que se aplica muito e 41.6% responderam que se aplica quase totalmente, os dados nos
remetem a percepc¢ao segunda a qual ha existéncia de liberdade para conduzir os processos
de trabalho ou tarefas, pese embora se tenha afirmado que tinham pouca liberdade para

decidir como realizar o trabalho ou tarefa.

Liberdade para decidir quando realizar as tarefas: 16.6% dos funcionarios
responderam que a equipe pode ndo decidir quando realizar as diversas tarefas, 8.3%
responderam que isso se aplica pouco, 16.6% responderam que se aplica moderadamente,
50% responderam que se aplica muito e 0.0% responderam que se aplica quase totalmente.
A priorizacdo de tarefas ¢ o garante de qualquer funcionamento saudavel de equipas
altamente lideradas e motivadas, pelos dados foi possivel perceber que o estilo de lideranca
adoptado pelos gestores ou lideres da CBS, ndo ha liberdade nos colaboradores para decidir
quando realizar as tarefas ou trabalhos, estando no nosso entender dependentes das
formalidades ou decisdes do lider. Possivelmente esse facto pode ser melhor compreendido
pelo tipo ou caracteristica da organizagdo, por ser uma instituicdo meramente académica.
Mas esse pressuposto € ainda enraizado se olhamos para as formas de lecionacao das aulas

que sdo na sua maioria em formato hibrido.

Controle sobre a calendarizaciao do trabalho: 8.3% dos funcionarios responderam que

a equipe ndo tem controle na calendarizacdo do trabalho de equipe, 8.3% responderam que
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isso se aplica pouco, 25.0% responderam que se aplica moderadamente, 33.3%
responderam que se aplica muito e 25.0% responderam que se aplica quase totalmente.
Num computo geral podemos concluir através dos dados que os colaboradores da CBS
possuem controlo sobre a calendarizagdo das suas actividades, o que em parte os ajuda no

processo de priorizacdo das tarefas.

Controle sobre a sequéncia das tarefas: 8.3% dos funcionarios responderam que a equipe
ndo tem controle sobre a sequéncia das tarefas da equipe, 8.3% responderam que isso se
aplica pouco, 23.1% responderam que se aplica moderadamente, 53.8% responderam que
se aplica muito e 8.3% responderam que se aplica quase totalmente. Portanto, A
produtividade de uma empresa esta diretamente ligada ao controle de atividades da sua
equipe. Um bom controle ajuda a manter as tarefas em dia, auxilia na avaliacdo de
desempenho dos colaboradores e identifica pontos de melhoria nos processos internos,
deste modo, além da otimizacao dos processos, o controle de atividades ¢ vantajoso, porque

administra um dos recursos mais valiosos das organizagoes.

Poder para decidir os objetivos: 0.0% dos funcionarios responderam que a equipe tem
poder para decidir os seus objetivos, 15.38% responderam que isso se aplica pouco, 30.7%
responderam que se aplica moderadamente, 46.1% responderam que se aplica muito e 8.3%
responderam que se aplica quase totalmente. De modo geral os resultados indicam que a
autonomia dos funcionarios na equipe de trabalho ¢ moderada. A maioria dos funcionarios
responderam que a equipe tem apenas alguma liberdade para decidir como realizar o
trabalho, escolher os métodos de trabalho, conduzir o processo de trabalho, decidir quando
realizar as tarefas, calendarizar o trabalho e controlar a sequéncia das tarefas. No entanto,
quanto a questdes de liberdade para decidir sobre como realizar as suas tarefas, a maioria
dos colaboradores afirmou que tem bastante liberdade para decidir os seus proprios
objetivos. Deste modo, atualmente, as equipas de trabalho auténomos ou autogeridos,
constituem uma forma privilegiada de realizar o trabalho nas organizacdes, o que
corresponde aos resultados positivos obtidos por trabalhos de investigacdao neste tipo de
grupos, relativamente ao desempenho, atitudes e comportamentos dos colaboradores

(Cohen & Bailey, 1997; Guzzo & Dickson, 1996). Pelos motivos expostos, realga-se a
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importancia de avaliar a autonomia grupal no contexto organizacional da CBS como forma

de melhorar os processos de gestdo dos lideres das equipas de trabalho.

5.8. Escala de Comportamentos de Suporte

Quase Aplica- Aplica- Aplica- Aplica-se

nio se sepouco se se muito  quase
aplica moderad totalmen
amente te

Ajudamo-nos uns aos outros quando 7.1% 0.0% 14.3 28.6 50.0%
alguém fica para trds no seu trabalho.

Cooperamos uns com os outros para 0.0% 0.0% 21.4%  28.6%  50.0%
cumprir as tarefas.

Encorajamo-nos mutuamente para 7.1% 7.1%  42.9% 0.0% 42.9%
realizarmos um bom trabalho.

Reconhecemos e  valorizamos as 7.1% 0.0% 0.0% 357%  57.1%
contribuicdes de cada membro para a

realizacdo das tarefas.

Preocupamo-nos com os sentimentos e com  7.1% 0.0%  28.6%  14.3%  50.0%
o bem-estar dos outros membros.

Tabela 3: Comportamentos de Suporte

A tabela acima apresenta uma escala de comportamentos de suporte onde foram avaliados
cinco niveis, variando de "Quase ndo se aplica" a "Aplica-se quase totalmente". Cada
comportamento ¢ avaliado de acordo com a percentagem de participantes que indicaram cada nivel
de aplicacdo. Deste modo, passamos a descrever detalhadamente cada um dos scores para um dos
elementos que foram objecto de avaliacdo na escala de comportamentos de suporte eme equipas
na CBS:

v Ajudar os outros quando eles precisam: A maioria dos respondentes (78.6%) indicou
que os membros da equipa se ajudam mutuamente quando necessario. Apenas 7.1% dos
respondentes indicaram que essa pratica quase nao se aplica. Isso indica que existe uma
cultura forte de ajuda mutua nas equipas de trabalho na CBS, o que nos dé a ideia de

existéncia de uma cultura de suporte e interajuda entre os colaboradores da organizacao;
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v" Cooperar para realizar tarefas: A maioria dos respondentes (78.6%) indicou que os
membros do grupo cooperam para realizar tarefas. Algo que importa enfatizar nesta
questdo ¢ de que 0.0% dos respondentes indicaram que essa pratica quase nao se aplica,
fazendo concluir que o trabalho em equipe ¢ valorizado e que os membros das equipas

estdo dispostos a trabalhar juntos para alcangar objetivos e metas organizacionais;

v" Encorajar os outros a fazer um bom trabalho: A maioria dos respondentes (92.9%)
indicou que os membros do grupo se encorajam uns aos outros para o desempenho ou
realizacdo de um bom trabalho. Apenas 7.1% dos respondentes indicaram que essa pratica
quase nao se aplica. Isso indica que existe um ambiente positivo e de apoio nas equipas de
trabalho da CBS, onde os colaboradores se sentem valorizados e incentivados a dar o seu

melhor no desempenho das suas tarefas ou trabalhos;

v" Reconhecer e valorizar as contribuicdes dos outros: A maioria dos respondentes
(92.8%) indicou que os membros da equipa reconhecem e valorizam as contribuicdes dos
outros. Apenas 7.1% dos respondentes indicaram que essa pratica quase nao se aplica. Isso
indica que os membros do grupo se sentem apreciados e que suas contribuigdes sao

reconhecidas;

v Preocupar-se com os sentimentos e 0 bem-estar dos outros: A maioria dos respondentes
(92.9%) indicou que os membros do grupo se preocupam com os sentimentos € o bem-
estar dos outros. Apenas 7,1% dos respondentes indicaram que essa pratica quase nio se
aplica. Isso indica que existe um clima de respeito e cuidado no grupo, onde os membros

se sentem seguros e apoiados.

Numa perspectiva mais abrangente a maioria dos participantes (50.0%) indicou que o
comportamento de interajuda ¢ frequente e se aplica quase totalmente na interacdo entre os
membros das equipas, enquanto outros niveis também receberam participacdo significativa,
especialmente "Aplica-se muito" com 28.6%. Metade dos colaboradores (50.0%) indicou que
cooperam quase totalmente para cumprir as tarefas e metas organizacionais, enquanto outros niveis

também tém uma representacao significativa.
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A maioria dos colaboradores (42.9%) indicou que este comportamento se aplica
moderadamente ou quase totalmente. A maioria dos participantes (57.1%) indicou que reconhecem
e valorizam as contribui¢cdes dos membros quase totalmente. Metade dos participantes (50.0%)
indicou que se preocupam quase totalmente com os sentimentos € bem-estar entre os membros da
equipa de trabalho ou de realizagdo de tarefas. Essa interpretagdo condensada nos permite entender

como os participantes percebem os comportamentos de apoio mutuo dentro do contexto avaliado.

Assim sendo, tal como afirma Garvin (2001), os ambientes que promovam a aprendizagem
sdo cruciais na atual sociedade do conhecimento e no atual mundo globalizado. Organizagdes e
equipes que aprendem s3o mais flexiveis, competitivas e adaptaveis (Senge, 1990). Uma
organizagdo que aprende cria novos modelos de pensamento e incorpora novos conhecimentos,

tornando-se mais competente.

A lideranga transformacional ¢ promotora de comportamentos de aprendizagem, tal ndo
sera alheio o facto deste tipo de lideranca estabelecer uma relagdo de comprometimento com os
colaboradores e ndo uma mera relagdo de transacdo, onde um desempenho eficaz traz uma
recompensa associada Uma lideranga de tipo transformacional, que se caracteriza por promover a
autonomia, a inovacdo e o comprometimento dos membros, assim como por atender as
idiossincrasias de cada membro ¢ crucial em ambientes que queiram promover a aprendizagem

(Senge, 1990).

5.9. Resiliéncia Grupal

Quase  Aplica- Aplica-se Aplica- Aplica-se
nio se se moderad se quase
aplica pouco amente muito totalmente

Esta equipa sabe como lidar com os  0.0% 0.0% 143%  64.3% 21.4%
desafios.

Esta equipa ¢ capaz de lidar com os  0.0% 0.0% 143%  50.0% 35.7%
momentos dificeis.

Sabemos como lidar com situagdes 0.0% 0.0% 23.0% 46.1% 30.7%
dificeis, quando as temos que enfrentar.

Tabela 4: Resiliéncia do grupo
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A maioria da equipe (85.7%) acredita que sabe lidar muito bem com desafios. 85.7% da
equipe sente que ¢ capaz de lidar com momentos dificeis, com a maioria indicando “Aplica-se
muito” ou “Aplica-se quase totalmente”. A habilidade da equipe para lidar com situagdes dificeis
¢ fortemente positiva, com 76.8% afirmando que "Aplica-se muito” ou “aplica-se quase
totalmente". Os grupos assumem uma importancia crucial no contexto organizacional actual,
sendo que uma das principais tendéncias das organiza¢cdes modernas tem sido incrementar o
trabalho em equipa, visando melhorar a eficacia e a produtividade dos grupos e das equipas. Tendo
em conta a definicdo de lideranga transformacional patente neste trabalho este tipo de lider pode
ter uma influéncia positiva no processo de aprendizagem grupal, motivando o grupo para o alcance
dos objetivos comuns. Por outro lado, os comportamentos de aprendizagem grupal tém sido
apontados como um dos principais fatores que influenciam o desempenho/eficacia da equipa e tal

postulado foi percebido pelos dados acima exposto da CBS.

5.10. Comportamentos do seu lider

Quase  Aplica-se Aplica-  Aplica- Aplica-

nio se pouco se se se quase
aplica modera muito  totalme
damente nte
Comunica uma visdo clara e positiva do  0.0% 7.1% 7.1% 21.4%  64.3%

futuro.

Trata os seus colaboradores de forma  0.0% 0.0% 30.7% 23.0% 46.1%
individualizada, apoiando e encorajando
o seu desenvolvimento.

Encoraja e atribui reconhecimento aos  7.1% 0.0% 21.4% 21.4%  50.0%
seus colaboradores.

Promove a confianca, o envolvimento e 7.1% 7.1% 14.3% 21.4%  50.0%
a cooperagdo entre os membros da

equipa.

Estimula os membros a pensarem de 7.1% 0.0% 35.7% 7.1% 50.0%

novas formas nos problemas e questiona
as ideias feitas.

E claro acerca dos seus valores e pratica  0.0% 21.4% 0.0% 50.0%  28.6%
o que defende.
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Incute orgulho e respeito nos outros e  0.0% 14.3% 7.1% 357%  42.9%
inspira-me por ser altamente
competente.

Tabela 5: Comportamentos do seu lider

O lider comunica uma visdo clara e positiva do futuro para 85.7% dos colaboradores. Ele
trata os colaboradores de forma individualizada, apoiando o desenvolvimento pessoal para 69.1%.
Ha uma percepcao de que ele encoraja e reconhece os colaboradores (71.4%) e promove confianca,
envolvimento e cooperagdo na equipe (71.4%). Ele estimula a inovacdo e questiona ideias
preconcebidas (78.6%), e ¢ claro sobre seus valores, praticando o que defende para 78.6% da
equipe. Ele também inspira orgulho e respeito, sendo visto como altamente competente por 78.6%
dos colaboradores. A equipe ¢ altamente resiliente e vé seu lider de forma positiva em muitos
aspectos, particularmente na comunica¢do de uma visdo clara e no apoio individualizado. Ha
oportunidades de melhoria na promog¢ao do pensamento inovador € no reconhecimento consistente
dos colaboradores, deixando patente pelos dados que os lider tem um fun¢do fundamental no
processo comunicacional em relagdo a visdo e objectivos estratégicos que se pretendem ou se
mostram para serem alcancados, e tem reservado parte do seu tempo para que de forma
individualizada e personalizada apoie cada um dos seus membros de equipa nas diferentes
dificuldades que esses enfrentam e por sim tem desenvolvido um sentimento no seio da equipa que
se traduze em respeito e orgulho de inspiracdo uns pelos outro, factores esses que sdo ou

representam a esséncia da lideranca transformacional.

5.11. Aprendizagem Grupal

Quase Aplica- Aplica-se Aplica- Aplica-se
nio se se moderad se muito quase
aplica pouco amente totalmente

A informacdo recolhida pelos 0.0% 21.4% 28.6% 42.9% 7.1%
membros da equipa ¢ complementada

com informacdo de outros membros

da equipa.
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Chegamos a conclusdes coletivas a
partir das ideias discutidas na equipa.

0.0%

14.3%

21.4%

28.6%

35.7%

Os membros da equipa desenvolvem
as informacdes e ideias uns dos
outros.

0.0%

14.3%

14.3%

50.0%

21.4%

Os membros da equipa escutam-se
atentamente uns aos outros.

0.0%

7.1%

35.7%

35.7%

21.4%

Se algo ndo estd claro, fazemos
perguntas uns aos outros.

0.0%

7.1%

21.4%

28.6%

42.9%

Se um membro da equipa d4 a sua
opinido, em seguida ele ou ela pede a
opinido dos restantes membros.

0.0%

7.1%

14.3%

50.0%

28.6%

Encorajamo-nos uns aos outros a ver
0o nosso trabalho sob diferentes
perspetivas.

7.1%

21.4%

28.6%

21.4%

21.4%

Depois de errar, a equipa procura em
conjunto analisar o que causou esse
erro.

7.1%

0.0%

14.3%

50.0%

28.6%

Na nossa equipa, achamos que ¢ util
analisar os erros.

14.3%

0.0%

21.4%

42.9%

21.4%

Se alguma coisa falhou, a equipa
dedica o tempo necessario para pensar
seriamente nisso.

7.1%

7.1%

7.1%

50.0%

28.6%

Depois de um erro cometido, este ¢
cuidadosamente analisado.

7.7%

7.7%

23.0%

38.5%

23.0%

Os membros da equipa expdem o0s
seus erros, para prevenir que outros
membros cometam 0 mesmo erro.

14.3%

7.1%

14.3%

35.7%

28.6%

Na nossa equipa discutimos os erros,
porque os erros e solugdes podem
fornecer informacdes importantes.

7.1%

0.0%

14.3%

42.9%

35.7%

Na nossa equipa, discutimos 0s erros
entre nos.

7.1%

0.0%

35.7%

28.6%

28.6%

Os erros sdo discutidos abertamente.

0.0%

21.4%

21.4%

35.7%

21.4%

Discutimos frequentemente 0s nossos
métodos de trabalho.

0.0%

28.6%

28.6%

21.4%

21.4%

Como equipa, discutimos
regularmente em que medida somos
eficazes a colaborar.

7.1%

14.3%

21.4%

50.0%

7.1%

Na  nossa  equipa  revemos
frequentemente os procedimentos de
trabalho.

7.1%

14.3%

28.6%

28.6%

21.4%

Despendemos, com regularidade, o
tempo necessario para refletir sobre

0.0%

21.4%

14.3%

64.3%

0.0%
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como melhorar os nossos métodos de

trabalho.

Na nossa equipa verificamos o que  0.0% 14.3% 14.3% 57.1% 14.3%
podemos aprender com 0S nossos

resultados.

Na nossa equipa verificamos se as  0.0% 7.1% 21.4% 57.1% 14.3%
nossas agoes resultaram naquilo que

era esperado.

Na nossa equipa avaliamos os 0.0% 7.1% 42.9% 35.7% 14.3%
resultados das nossas agoes.

Procuramos obter feedback acerca  0.0% 7.1% 42.9% 35.7% 14.3%
dos nossos métodos de trabalho.

Analisamos o nosso desempenho em  0.0% 14.3% 35.7% 42.9% 7.1%
conformidade com outras equipas.

Procuramos obter feedback acerca  0.0% 7.1% 42.9% 28.6% 21.4%
dos nossos resultados, a partir de

membros internos € externos a

organizagao.

Na nossa equipa experimentamos 0.0%  21.4% 14.3% 42.9% 21.4%
outros métodos de trabalho.

A nossa equipa testa novos métodos  7.1% 7.1% 35.7% 28.6% 21.4%
de trabalho.

Em conjunto, planeamos testar novos  7.1% 14.3% 21.4% 28.6% 28.6%

métodos de trabalho.
Tabela 6: Aprendizagem Grupal

Os dados obtidos mostram que a equipe apresenta um forte foco em aprender e crescer
conjuntamente, com énfase em complementar informagdes e chegar a conclusdes coletivas com
mais de 50%. A atengdo aos erros € a sua andlise sdo praticas comuns, embora algumas areas
revelem espaco para melhoria, como a experimentacdo de novos métodos de trabalho e a discussao
aberta dos erros. A reflexdo continua sobre os métodos de trabalho e a busca por feedback sio
pontos fortes, demonstrando um compromisso com a melhoria continua. A equipa demonstra um
bom nivel de colaboragdo e aprendizagem conjunta. Os membros frequentemente compartilham
informagdes entre si e chegam a conclusdes colectivas a partir de discussdes e consensos das
equipas de trabalho. Ha um esforco significativo para desenvolver ideias e escutar ativamente os
outros membros, fazendo com que haja espagos de aprendizagem grupal/equipas, onde se discutem
ideias e consensos sobre a forma em que a equipa/grupo conduzird os processos ou tarefas

buscando esclarecimentos a todos niveis.
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A prética de pedir opinides dos colegas ¢ comum, assim como o incentivo para ver o
trabalho sob diferentes perspetivas. A andlise de erros ¢ considerada util e a equipa dedica tempo
para refletir sobre falhas, discutindo abertamente e aprendendo com os erros cometidos. Os
métodos de trabalho sdo frequentemente revisados, e ha uma busca regular por feedback, tanto
interno quanto externo. A equipa testa e planeia novos métodos de trabalho, indicando uma cultura
de inovagdo e melhoria continua. Segundo Yukl (1989), a liderancga transformacional consiste num
processo de influéncia que, ao produzir fortes mudangas nos membros de uma organizagao,
permite gerar grandes mudancas na cultura e estratégias da organizacdo. De acordo com Tichy e
Devanna (1986), a lideranga transformacional, primeiro, define a necessidade de mudanga e cria
novas perspetivas, de seguida mobiliza o envolvimento face a elas e, por fim, transforma a
organiza¢do. Neste sentido, a lideranca transformacional recebeu uma aten¢do empirica muito
significativa e tem provado ser mais eficiente do que a lideranca transacional numa grande
variedade de contextos de negocio e todos esses elementos foram passiveis de serem encontrados

com base nas respostas dos colaboradores da CBS.

5.12. Comprometimento afectivo

Discord Discordo Nao Concordo Concordo
0 concor fortemente
forteme do nem
nte discord
0
Esta equipa tem muito 7.1% 0.0% 14.3% 50.0% 28.6%
significado  pessoal para
mim.
Nao tenho wum grande 35.7% 42.9% 7.1% 14.3% 0.0%

sentimento de pertenga para

com esta equipa.

Gostaria muito de 7.1% 7.1% 28.6% 42.9% 14.3%
desenvolver o resto da minha

carreira nesta equipa.

Sinto mesmo os problemas 7.1% 0.0% 28.6% 42.9% 21.4%
desta equipa como meus.

Nao me sinto ligado/a esta 50.0% 28.6% 21.4% 0.0% 0.0%
equipa.
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Nao me sinto como fazendo 57.1% 14.3% 21.4% 7.1% 0.0%
“parte da familia” nesta
equipa.

Tabela 7: Comprometimento afectivo

Com base nos dados obtidos, foi possivel aferir que a maioria dos colaboradores da CBS
expressa um forte significado pessoal de pertenca ao grupo de trabalho com um percentual de
78.6% concordando ou concordando fortemente. Apesar disso, existe um sentimento misto em
relacdo ao sentido de pertenca, com 78.6% discordando da falta de pertencimento, mas 35.7%
ainda ndo se sentem conectados a equipa, possivelmente pode esse facto estar relacionado com o
tempo de trabalho na institui¢ao. H4 uma vontade consideravel de continuar a carreira na equipa e
na organizagdo, com 57.2% dos colaboradores desejando permanecer. No entanto, 78.6% dos
colaboradores inqueridos se sentem como parte da familia CBS ou das equipas de trabalho em que
fazem parte, indicando areas onde o vinculo afetivo pode ser fortalecido para melhorar a coesdo e
a ligacdo emocional entre os membros. O comprometimento a nivel grupal se refere ao facto de os
individuos aceitarem a responsabilidade pessoal em atingir um objetivo grupal comum ou ao facto
de percecionarem o objetivo da equipa como sendo primeiramente a finalidade do lider e para a

qual os membros contribuem com a sua parte individual.

Na mesma linha, alguns tedricos defendem que comprometimento afetivo entre a equipa
de trabalho faz com que os colaboradores se encontrem enraizados no grupo/equipa, buscando
adaptar-se as constantes mudancas internas e externas existentes de modo a alcangar as metas
grupais e organizacionais, influenciando significativamente os resultados estratégicos a longo

prazo.
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5.13. Qualidade da experiéncia grupal

Tabela 8: Experiéncia grupal

Discordo Discor  Niao Conco  Conco
fortemente do concordo rdo rdo
nem forte
discordo mente
Na nossa equipa, o clima de trabalho 14.3% 0.0% 0.0% 71.4%  14.3%
¢ bom.
Na nossa equipa, as relacdes sdo 7.1% 0.0% 0.0% 85.7%  7.1%
harmoniosas.
Na nossa equipa, damo-nos bem uns 7.1% 0.0% 0.0% 71.4%  21.4%

com oS outros.

A experiéncia grupal ¢ amplamente positiva, com 85.7% dos membros concordando ou

concordando fortemente que o clima de trabalho ¢ bom. Rela¢des harmoniosas sdo destacadas por

92.8%, e 92.8% também sentem que se ddo bem uns com os outros. Esses resultados indicam a

existéncia de um ambiente de trabalho colaborativo e amigavel dentro da equipa da CBS. A relacao

entre os colaboradores pode ser minima, restringindo-se apenas ao compartilhamento de

informagdes para auxiliar cada integrante com sua propria responsabilidade. Assim, até mesmo

uma linha de producao, na qual pessoas trabalham separadamente, em seus setores e fungdes, para

a entrega de um produto final, pode ser considerada um trabalho em grupo.

5.14. Funcionamento da sua organizac¢io

Discor  Discor  Nio Concordo  Concor
do do concordo do
fortem nem forteme
ente discordo nte

As relagdes com as minhas chefias  0.0% 0.0% 14.3% 50.0% 35.7%

sdo boas.

As minhas chefias encorajam-me  7.1% 0.0% 14.3% 42.9% 35.7%

quando tenho problemas, para que os

possa resolver.

As minhas sugestdes sobre o trabalho  7.1% 0.0% 21.4% 35.7% 35.7%

sdo0 ouvidas.

Sdo dadas oportunidades de 0.0% 0.0% 30.8% 30.8% 38.4%

formagao.
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Se necessito de ajuda por excesso de  0.0% 0.0% 14.3% 50.0% 35.7%
trabalho, sdo-me dados o0s meios

necessarios.

Os objetivos do meu trabalho estio  7.1% 0.0% 14.3% 50.0% 28.6%
claramente definidos.

As chefias sabem escutar os seus 0.0% 0.0% 7.1% 57.1% 35.7%
colaboradores.

Socialmente, o meu trabalho tem o  0.0% 0.0% 15.4% 69.2% 15.4%
prestigio que merece.

No meu trabalho, sdo valorizadas as  0.0% 0.0% 15.4% 61.5% 23.0%
sugestdes inovadoras.

Os meus superiores felicitam-me  0.0% 0.0% 7.1% 71.4% 21.4%
quando fago algo bem.

O meu trabalho estd bem definido. 0.0% 0.0% 35.7% 64.3% 0.0%
Os prazos estabelecidos sdo 7.1% 14.3% 35.7% 35.7% 7.1%
adequadamente cumpridos.

As minhas chefias vigiam de pertoo  7.1%  21.4% 35.7% 21.4% 0.0%
meu trabalho.

Os meus superiores ndo respondem as  42.9%  42.9% 14.3% 0.0% 0.0%
minhas solicitagdes.

Nesta organizagdo, tudo ¢ decidido a 21.4%  28.6% 21.4% 21.4% 7.1%

partir de cima.

Tabela 9: Funcionamento da organizagdo

Os dados obtidos revelam que as relagdes com as chefias sdo vistas de forma positiva, com
85.7% dos colaboradores concordando ou concordando fortemente que as relagdes sdo boas. As
chefias encorajam a resolucao de problemas para 78.6%, e 71.4% afirmam que suas sugestdes sao
ouvidas e quando fundamentadas acomodadas. Oportunidades de formagao sdo oferecidas, com
69.2% concordando ou concordando fortemente, possivelmente esse facto tenha explicacdo e
ganhe forca pelo facto da CBS ser uma institui¢ao de ensino e pesquisa. Metade dos colaboradores
sentem que recebem apoio quando ha excesso de trabalho, enquanto 78.6% acham que seus
superiores sabem escutar as suas posi¢des de constatagdes em relacdo ao seu trabalho ou as
dindmicas das equipas de trabalho. Sugestdes inovadoras sdo valorizadas por 84.5%, e 92.8% sdo
felicitadas pelo bom desempenho organizacional. Contudo, hd uma percepcdo mista sobre a
definicdo clara dos objetivos de trabalho e o cumprimento adequado dos prazos. Porém, apesar de
existéncia de uma percep¢ao clara que as decisdes organizacionais sdo tomadas a partir do top,
85.8% dos colaboradores partilham da opinido que os seus superiores respondem as suas

solicitagcdes quando lhes € apresentado.
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CAPITULO VI- CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
INVESTIGACOES

6.1. Conclusao

A dissertagdo permitiu que obtivéssemos a evidéncia empirica que suporta a forma como
a lideranca transformacional pode influenciar na motivacdo dos colaboradores da CBS e como
essa motivagao pode optimizar os processos organizacionais. Uma das mais-valias do nosso estudo
¢ ter trabalhado varidveis como a autonomia, comportamentos de suporte em equipas, resiliéncia
grupal, comportamentos do lider, aprendizagem grupal, comprometimento efectivo, qualidade de
experiéncia grupal e funcionamento organizacional, elementos suficientes para avaliar as

componentes da lideranga transformacional num contexto organizacional.

Portanto, tanto questdes ligadas a lideranga transformacional, como as ligadas a motivagao
humana em equipas de trabalho devem estar centradas no efeito circunstancial em que as equipas
se encontram e os colaboradores desenvolvem as suas actividades organizacionais, sendo um
elemento de extrema importancia para analise da eficacia e eficiéncia de organiza¢des modernas,
na medida em que a analise estard centrada nos colaboradores e especificamente na avaliagdo e
percepcao que tem sobre as sua relagdo com os seus superiores e colegas do mesmo nivel
hierarquico. Importa enfatizar que o estudo se ancorou de dois (2) niveis de recolha de informagao
(colaboradores e lideres), o que fez com que houvesse uma reducdo da possibilidade de erro de
fonte comum (common source bias), o qual pode enviesar o resultado da relacdo entre variaveis

quando ambas sdo recolhidas via percecdo dos mesmos sujeitos.

A dimensao das equipas colocou restrigdes a utilizagdo de algumas técnicas de analises de
dados, nomeadamente a analise do modelo de equagdes estruturais, o que teria permitido, ndo so,
controlar o efeito do erro de medi¢ao, assim como, testar de forma completa e simultanea todas as
relacdes definidas pelas hipdteses. Deste modo, os dados obtidos pelo estudo nos fazem concluir
com suporte empirico e permitindo afirmar que a lideranca transformacional praticada na CBS tem
influéncia na motivagdo dos seus colaboradores, tornando-se num factor potenciador ou inibidor

do desempenho das equipas. Foi possivel encontrar ainda evidéncias de que a orientacdo das
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equipas por meios de pressupostos que enfatizam a lideranca transformacional aumenta os

comportamentos de adaptacdo a organizagdo e desempenho dos grupos a médio e longo prazo.

6.2. Sugestoes para futuras pesquisas na area de Lideranca Transformacional

Buscar compreender potenciais relacdes entre a lideranga transformacional e a motivacao
humana em organizagdes modernas tal como ¢ o caso da CBS ao longo do tempo pode no nosso
entender consubstanciar-se num caminho para potenciais pesquisas futuras, buscando adequar a
lideranca transformacional aos contextos especificos e as dindmicas organizacionais especificas,
buscando relacionar os contextos organizacionais vividos pelos colaboradores pode ser mais valia

nos contributos sobre estudos no campo da gestdo estratégica de recursos humanos.

Ha existéncia organizacdes eficazes e organizacdes que aprendem € crucial para que sejam
organizagdes competitivas nos atuais mercados. As organizacdes sa0 compostas por pessoas € sao
as pessoas que realizam diariamente uma série de acgdes, que se tornam actividades coordenadas
da organizagdo, para que ela consiga atingir seus objetivos e, em ultima instancia, cumprir sua

missdo. Por essa razdo era de grande importancia estudar sobre Lideranca e Motivagao.

Face ao exposto ¢ importante realgcar que a lideranga transformacional ¢ resultado das
grandes mudangas nas praticas de gestdo desenvolvidas ao longo dos tltimos anos, tomando o
lugar do modelo antigo de comando e controle de dirigir uma organiza¢do, partindo da premissa
dos propositos tacitos que sdo a visdo, missdo e valores que movem as organizacdes em direcao
ao tdo almejado sucesso sustentavel a longo prazo, evidenciado que a motivagdo e a qualidade de
vida dos colaboradores nos local de trabalho sdo aspectos que ndo podem ser esquecidos pelas

organizagoes, sejam elas publicas ou privadas ou mistas.
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APENDICES 1

Actividades

Apresentagdo e discussdo do projecto junto ao supervisor.

Harmonizagao dos inputs do supervisor e melhoria do projecto.

Defesa de qualificagdo do projecto de pesquisa

Fevereiro

Marc¢o

Abril

Maio

Junho

Julho

Testagem dos instrumentos de colecta de dados.

Harmonizagao dos instrumentos de colecta de dados.

Trabalho de campo — colecta de dados

Desenvolvimento do corpo da dissertagao

Preparacdo logistica do trabalho no campo e treinamento
entrevistadores.

dos

Trabalho de campo

Transcrigdo e analise de dados SPSS, limpeza dos dados

Apresentagdo do primeiro draft da dissertagdo - Fase 1

Apresentagdo do primeiro draft da dissertagao — Fase 2

Apresentagd@o do primeiro draft da dissertagdo — Fase 3

Apresentagdo do primeiro draft da dissertagdo — Fase 4

Harmonizagao dos comentarios do supervisor

Conclusido e submissao da dissertagao
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APENDICES 11

— Questionario
Contextualizacao

O presente questiondrio insere-se num estudo sobre Influencia da Lideranga

Transformacional na motivagdo dos colaboradores, em contexto organizacional. As questdes que
se seguem tém como objectivo conhecer as opinides e atitudes dos elementos de cada equipa no
que diz respeito a algumas situagdes que podem acontecer no seio das mesmas.
Todas as respostas que lhe solicitamos sdo rigorosamente anonimas e confidenciais. Responda
sempre de acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, ndo existindo respostas certas ou erradas.
Leia com atencdo as instru¢des que lhe sdo dadas, certificando-se de que compreendeu
correctamente 0 modo como devera responder. Note que as instrugdes ndo sdo sempre iguais.

Antes de dar por finalizado o seu questionario, certifique-se de que respondeu a todas as questoes.

Tempo estimado e modo de aplicagao

O tempo estimado para a aplicac¢do ¢ de 15 minutos € no maximo 20 minutos.

PARTE 1 (Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: M F

Habilitagdes literarias:

Ha quantos anos trabalha nesta organizacao?

Hé quantos anos trabalha nesta equipa?

Do total de horas que trabalha por dia, quantas dessas horas, aproximadamente, trabalha em

interaccdo com os seus colegas de equipa? Fungdo

desempenhada:

PARTE 2 (Autonomia)

Sdo, em seguida, apresentadas algumas afirmagdes relativas ao seu grupo de trabalho.
Neste sentido, diga, por favor, em que medida cada uma delas se aplica a equipa onde trabalha.
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Assinale com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa ao que lhe ¢ apresentado em cada
afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Quase ndo se Aplica-se Aplica-se Aplica-se muito | Aplica-se quase
aplica pouco moderadamente totalmente

1. A equipa ¢ livre de decidir como realizar o seu trabalho.

2. A equipa ¢ livre para escolher o(s) método(s) a utilizar no
desenvolvimento do trabalho.

3. A equipa pode escolher como conduzir o processo de
trabalho.

4. A equipa pode decidir quando realizar as diversas tarefas.
5. A equipa tem controlo na calendarizagdo do trabalho de
equipa.

6. A equipa tem controlo sobre a sequéncia das tarefas da
equipa.

7. A equipa tem poder para decidir os seus objectivos.

(Escala de Comportamentos de Suporte)
As afirmagdes que se seguem referem-se a diferentes comportamentos que podem acontecer no
seio da sua equipa de trabalho. Pedimos-lhe que indique em que medida acontecem na sua equipa,
assinalando com uma cruz (x), o valor que melhor se adequa ao que lhe ¢ apresentado em cada
afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1 2 Aplica-se 3 4 5
Quase ndo se pouco Aplica-se Aplica-se Aplica-se
aplica moderadamente | muito quase
totalmente
1 2 (3 (4|5

1. Ajudamo-nos uns aos outros quando alguém fica para trds no seu

trabalho.

2. Cooperamos uns com 0s outros para cumprir as tarefas.

3. Encorajamo-nos mutuamente para realizarmos um bom trabalho.

4. Reconhecemos e valorizamos as contribui¢des de cada membro

para a realizagdo das tarefas.

5. Preocupamo-nos com os sentimentos e com o bem-estar dos outros

membros.
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(Resiliéncia Grupal)

As afirmagdes que se seguem referem-se a forma de actuagdo da sua equipa de trabalho
quando se encontra perante situacdes dificeis. Pedimos-lhe que indique de que forma a equipa se
comporta, assinalando com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa ao que lhe ¢ apresentado
em cada afirmagdo, utilizando a seguinte escala:

1 2 Aplica-se 3 4 5
Quase ndo se pouco Aplica-se Aplica-se Aplica-se
aplica moderadamente | muito quase
totalmente
1 3 4 5

1. Esta equipa sabe como lidar com os desafios.

2. Esta equipa ¢ capaz de lidar com os momentos dificieis.

3. Sabemos como lidar com situagdes dificeis, quando as
temos que enfrentar.

(GTL)

Apresentamos, seguidamente, uma série de afirmagdes relativas aos comportamentos do
seu lider. Para cada afirmacdo, pedimos que assinale com uma cruz (x) o valor que melhor se
adequa ao que lhe ¢ apresentado em cada afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1 2 Aplica-se 3 4 5
Quase ndo se pouco Aplica-se Aplica-se Aplica-se quase
aplica moderadamente | muito totalmente
O meu lider... 1 3 4 |5

1. comunica uma visao clara e positiva do futuro.

2. trata os seus colaboradores de forma individualizada,

apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.

3. encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores.

4. promove a confianga, o envolvimento e a cooperagdo entre

os membros da equipa.

5. estimula os membros a pensarem de novas formas nos

problemas e questiona as ideias feitas.

6. ¢ claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

7. incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser

altamente competente.
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(Aprendizagem Grupal)

O conjunto das seguintes afirmacdes tem como objetivo caracterizar a sua equipa de
trabalho no que diz respeito aos processos de aprendizagem. Neste sentido, diga, por favor, em
que medida cada uma delas se aplica a equipa onde trabalha. Assinale com uma cruz (x) o valor

que melhor se adequa ao que lhe ¢ apresentado em cada afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1 2 Aplica-se 3 4 5
Quase ndo se pouco Aplica-se Aplica-se Aplica-se quase
aplica moderadamente | muito totalmente
2 |13 |4 |5

1. A informacao recolhida pelos membros da equipa é complementada
com informacao de outros membros da equipa.

2. Chegamos a conclusdes coletivas a partir das ideias discutidas na
equipa.

3. Os membros da equipa desenvolvem as informacgdes e ideias uns
dos outros.

4. Os membros da equipa escutam-se atentamente uns aos outros.

5. Se algo nao esta claro, fazemos perguntas uns aos outros.

6. Se um membro da equipa dé a sua opinido, em seguida ele ou ela
pede a opinido dos restantes membros.

7. Encorajamo-nos uns aos outros a ver o nosso trabalho sob diferentes
perspetivas.

8. Depois de errar, a equipa procura em conjunto analisar o que causou
esse erro.

9. Na nossa equipa, achamos que ¢ util analisar os erros.

10. Se alguma coisa falhou, a equipa dedica o tempo necessario para
pensar seriamente nisso.

11. Depois de um erro cometido, este ¢ cuidadosamente analisado.

12. Os membros da equipa expdem 0s Seus erros, para prevenir que
outros membros cometam 0 mesmo erro.

13. Na nossa equipa discutimos os erros, porque os erros e solugdes
podem fornecer informagdes importantes.

14. Na nossa equipa, discutimos os erros entre nos.

15. Os erros sao discutidos abertamente.

16. Discutimos frequentemente os nossos métodos de trabalho.

17. Como equipa, discutimos regularmente em que medida somos
eficazes a colaborar.

18. Na nossa equipa revemos frequentemente os procedimentos de
trabalho.

19. Despendemos, com regularidade, o tempo necessario para refletir
sobre como melhorar os nossos métodos de trabalho.

65



20. Na nossa equipa verificamos o que podemos aprender com 0s
nossos resultados.

21. Nanossa equipa verificamos se as nossas a¢des resultaram naquilo
que era esperado.

22. Na nossa equipa avaliamos os resultados das nossas agoes.

23. Procuramos obter feedback acerca dos nossos métodos de
trabalho.

24. Analisamos o nosso desempenho em conformidade com outras
equipas.

25. Procuramos obter feedback acerca dos nossos resultados, a partir
de membros internos e externos a organizagao.

26. Na nossa equipa experimentamos outros métodos de trabalho.

27. A nossa equipa testa novos métodos de trabalho.

28. Em conjunto, planeamos testar novos métodos de trabalho.

(Comprometimento afetivo)

O conjunto das seguintes afirmagdes tem como objetivo caracterizar a sua relacdo com a
sua equipa de trabalho. Neste sentido, diga, por favor, em que medida concorda ou discorda com
cada uma das afirmagdes. Assinale com uma cruz (x) a op¢ao que melhor se adequa a sua situagao,
utilizando a seguinte escala:

1 2 Discordo 3 4 Concordo 5
Discordo Nao concordo Concordo
fortemente nem discordo fortemente
Nesta equipa... 1 2 3 4 5

1. Esta equipa tem muito significado pessoal para mim.

2. Nao tenho um grande sentimento de pertenca para com esta
equipa.

3. Gostaria muito de desenvolver o resto da minha carreira
nesta equipa.

4. Sinto mesmo os problemas desta equipa como meus.
5. Nao me sinto ligado/a a esta equipa.
6. Nao me sinto como fazendo “parte da familia” nesta equipa.

(Qualidade da experiéncia grupal)

Relativamente as relagcdes na sua equipa de trabalho, pedimos-lhe que indique em que
medida concorda ou discorda das seguintes afirmagdes, assinalando com uma cruz (x) a op¢ao que
melhor se adequa, utilizando a seguinte escala:
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1 2 Discordo 3 4 Concordo 5
Discordo Nao concordo Concordo
fortemente nem discordo fortemente

1. Na nossa equipa, o clima de trabalho ¢ bom.
2. Na nossa equipa, as relagdes sdo harmoniosas.
3. Na nossa equipa, damo-nos bem uns com os outros.

(CLIOR)

De seguida serdo apresentadas algumas afirmagdes relativas a alguns aspectos relacionados
com o funcionamento da sua organizacdo. Refira o grau em que concorda ou discorda com as
afirmacdes, assinalando com uma cruz (x) a op¢do que melhor se adequa, utilizando a seguinte
escala:

1 2 Discordo 3 4 Concordo 5
Discordo Nao concordo Concordo
fortemente nem discordo fortemente

1. As relagdes com as minhas chefias sdo boas.

2. As minhas chefias encorajam-me quando tenho problemas,
para que os possa resolver.

3. As minhas sugestdes sobre o trabalho sdo ouvidas.

4. Sao dadas oportunidades de formagao.

5. Se necessito de ajuda por excesso de trabalho, sio-me dados
0S Meios necessarios.

6. Os objetivos do meu trabalho estdo claramente definidos.

7. As chefias sabem escutar os seus colaboradores.

8. Socialmente, o meu trabalho tem o prestigio que merece.

9. No meu trabalho, sdo valorizadas as sugestdes inovadoras.

10. Os meus superiores felicitam-me quando faco algo bem.

11. O meu trabalho esta bem definido.

12. Os prazos estabelecidos sdo adequadamente cumpridos.

13. As minhas chefias vigiam de perto o meu trabalho.

14. Os meus superiores nao respondem as minhas solicitagdes.

15. Nesta organizacao, tudo ¢ decidido a partir de cima.
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Roteiro de entrevista da pesquisa

Vocés sdo gestores afectos aos diferentes departamentos da CBS e tem a missdo de liderar as
equipas rumo ao alcance dos objectivos previamente definidos. Gostariamos de saber um pouco

mais sobre a vossa experiencia de trabalho em processos de lideranca das equipas de trabalho.

Como tem sido a postura adotada quando um colega fica para tras no seu trabalho?

Como caracteriza o esprito cooperativo aquando da atribuicdo de tarefas e metas a cumprir?
Encorajamo-nos mutuamente para realizarmos um bom trabalho.

De que forma se manifesta o processo de reconhecimento e valoriza¢do das contribui¢des
de cada membro da equipa na realizagdo das tarefas atribuidas?

Qual tem sido a sua postura no que concerne aos sentimentos ¢ bem-estar dos membros da
sua equipa
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SUMARIO

Conselho de Ministros:
Decreto n.” 73/2013:
Autoriza a CBS — Corporate Business School. Sociedatie Eni-

pessoal a criar uma instituicdo de ensino superior designada por
Escola Superior de Gestiio Corporativa e Social.

CO SELHO DE MIUISTROS

Decreto n.” 73/2013
de 31 de Dezembro

Havendo necess idade de ex pand ir o acesso ao e‘nsino
superior em Mogambique, ao abrigeo do n.° 1 do artigo 15 da
Lei n.° 27/2005, de 29 de Setembro e ouvido o Conselho
fiacional do Ensiné Superior, o Conselho de Ninistros decreta:

Artigo 1. E autorizada a CBS — Corporate Business School,
Sociedade tinipessoal a criar uma 1 nstituicdo de ensino supericir
desiepnada por Escola Supcrior dc Gestdo Corporativa e Social.

Art. 2. 1. A Escola Superior dc Gestaca Corporativa e Social.
adiante designada prr ES GCS. ¢ uma institui¢do de Ensino
Superior de natui‘eza privada. d«tada de personalidade juridicae
geoza de autonomic estatut.aria. peda3éeica, cientifica, cultui‘al.
administrativa, financeira. patrimenial e disciplinar.

2. AESGCS tern a sua sedc na C idade de Maputo.

Art. 3.Sho aprcavados os Es tatutos da Escola Superior de
Gestéao Ccarpori‘ativa e Social (ESGCS). anext>s ao presentc
Decreto e dele faxendr> parte inteprante.

Aprovado pelo Conselho de Ministros aos 8 de Qutubro
de 2013
Publiquc—sc.

O Primeii’n-M inisti o.

Estatutos da Escola Superior de Gestao
Corporativa e Social
CAPITULO I
(DisposicQOes gerais)
RTIGO 1
(Objecto e ambito)

1. Os presences Estatutos prescrevem o regime juridico
aplicavel a Escola Superior de Gesiiio Corporativa e Social, filiada
da CBS - Corporate Business School Sociedade U nipessoal, Lda,
estabelecendo as regras relatives a sua constituigdo, as atribuigdes e
missdes que lhe estdo cometidos, o modo da sua organizagioe
funcionamento, as competéncias proprios e espec ificas de cada
um dos seus 6rgdos, assim cojno o ambito e os termos da sua
autonomic estatutdria. pedagbpe ica, cientifica, cultyrat.
administrative. financeira, patrimonial e disciplinar.

2. A repeulagdo estabelecida pelos presentes Estatutos niio
prejudice a aplicagdo a Escola Superior de Gestfio Corporativae
Social da legislagdo que regula, ou venha a regeular, o repeime
juridico das instituigdes de ensino superior, a legi slagdo. geeral on
especial. aplic5 vet ao ensino superior, seus docentes. funciontrios
nao docentes e estudantes, que assuma cariicter imperativo e
indei rog3vel. assim coino toda a lepeislagdo geeral apli cavel em
matcria de procedimento administrativo.

3. Constitui direito subsidi¢ario, em geral, ale_eislagtio aplicavel as
pessoas colectivas de direito privado. em especial a Lei-quadi-o das
Instituiciies de Ensino Superior (IES) em vigor, on a que a
venha a substituir.

RTiGo 2

(Sede)

A Escola Superior de Gest.ao Corporativa e Social tcm a sua
Sede em Maputo, na Avenida Base fi’tchinpea n.° 431.

URTIGO 3
(Conceito, natureza, missiio e principios)

1. A Escola Superior de Gest¢ao Corpor«itiva e Srcial ¢ uma
institui¢do de ensino superior de direito privadti. ac> servico da
sociedade. que tern como objectivo a qualificeyf«w de «ilto nivel
e dc excelénciii dens estudantes que a frequentam. nas Sreas de
Gest3c» e Direito. através da promtrgtao. da prtydugdo e da di fusiio do
conhecimentd e da cultura. bem crime> da form:i¢g¢ao cultui‘al.
artistica. tecnolt>* ica e cient ifica. quer dos seus estudantes quer
dtas seus tuncionarit's e d< centes. num quiidi o de referéncia
internal ipnal.
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