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RESUMO

O presente trabalho de pesquisa ¢ subordinado a importancia da lideranga nas organizacdes
mocambicanas e tem como objectivo analisar o impacto que a lideranga trds para a melhoria
do desempenho da organizagdo. O enfoque temporal abrange os anos de 2006 a 2011.

Os procedimentos metodoldgicos que contribuiram para o desenvolvimento do trabalho
assentaram principalmente na andlise bibliogréafica, baseada em livros, artigos cientificos, que
permitiram apresentar conceitos da lideranca e do desempenho bem como as respectivas
teorias. Teve também como sustentabilidade um estudo de caso feito junto a empresa de
construgdo civil Mogambicana denominada Teixeira Duarte, Limitada. A populagao estudada
cobriu apenas as que desempenhavam actividades laborais nas obras que a empresa
desenvolvia na provincia de Maputo.

A analise de dados permitiu concluir que de facto a lideranca ¢ de extrema importancia para
as organizacoes. O comportamento dos lideres favorece a melhoria no desempenho dos
liderados e por conseguinte contribui grandemente para a melhoria da produtividade da
organizag¢do. O lider estimula para a performance do grupo, para o aumento da produtividade,
para o cumprimento dos prazos, projectando a imagem da empresa para patamares
consideraveis.

Foram levantadas duas hipoteses no trabalho, nomeadamente a “H0” e a “H1”. A hipdtese
“H1” foi validada no sentido em que a lideranga influencia na melhoria do desempenho da
organizagdo. Tal facto teve como sustentabilidade também nas respostas aos questionarios
aplicados ao universo total da amostra. Os lideres na empresa em estudo sao orientados para a
tarefa e favorece ao aumento da produtividade. Igualmente todos os objectivos especificos
foram alcangados.

Dentre véarias recomenda-se a empresa a estimular o papel dos lideres através do maior
envolvimento da direc¢do na identificagdo dos pontos fracos dos lideres que por sua vez
trazem consequéncias adversas no desempenho dos funciondrios e consequentemente na

produtividade da empresa.

Palavras-chaves: Lideranca, Produtividade, Desempenho Individual e Recurso Humano



CAPITULO I: INTRODUCAO
1.1 Contextualizacao

O trabalho de investigacdo cientifica para obtencdo do grau de licenciatura visa analisar a
importancia da lideranga nas organizagdes. Tem como objectivo mostrar de forma sucinta
o impacto que a lideranca traz no desempenho do recurso humano (RH) especificamente
na produtividade individual. Para a concretizacdo da visdo pratica fez-se um estudo de
caso numa empresa de construcdo civil, denominada Teixeira Duarte, Lda. e abarcou o

periodo de 2006 a 2011.

Durante muito tempo ser apenas um bom gestor era considerado atributo suficiente para
garantir o sucesso das organizagdes, no entanto, a partir de pensadores da administragao
moderna como John Kotter e Peter Drucker a antiga cartilha metodoldgica tem sido

abandonada e a importancia da lideranca tem alcangado destaque (Merege, 2008).

A lideranca tem sido apontada como um aspecto importante da administragdo,
responsavel pelo sucesso ou fracasso de uma organizagdo, por estar ligada a
harmoniza¢do dos demais processos como planeamento, organizac¢ao e controle, que sao,
por sua vez, realizados por pessoas. Sem a devida direc¢ao, estimulo e influéncia sobre as
pessoas envolvidas, os processos ficam prejudicados, destinando na frustracdo dos

objectivos da organizacao.

Os lideres dentro de uma organizagdo sd3o o elo primordial, que interferem no
desempenho da mesma; eles identificam, comunicam valores colectivos, asseguram
recursos para as pessoas internamente, sao modeladores e defensores de culturas voltadas

para o desempenho.

A lideranga ¢ um fenémeno social e surgiu com a interac¢ao de grupos. E um assunto
amplamente discutido e presente em diversas areas da sociedade, porém o foco deste

artigo ¢ a lideranga verificada nas organizagdes empresariais.
1.2 Defini¢do do Problema de Pesquisa

Segundo Cervo e Bervian (2005:84), “problema ¢ uma questio que envolve
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica para qual se deve encontrar uma

solugao”.



Actualmente o tema lideranga ¢ amplamente discutido nas organizagdes. Seja pela
questdo do mercado cada vez mais competitivo e consequentemente a procura de recursos
humanos para ocuparem a posi¢des de lideranca, ou pelas discussdes do tema uma vez

que se trata de posicdes criticas dentro das empresas.

O mercado encontra-se extremamente dinamico com mudangas que ocorrem a uma
velocidade e profundidade surpreendentes. Em sintonia com as mudangas estd o lider
capaz de se adequar e preparar seu grupo para um novo estagio. No contexto actual,
marcado pela intensa concorréncia € mudangas constantes, o papel da lideranca assume

grande importancia dentro das organizagdes.

Desta maneira, torna-se um grande desafio gerir um bom modelo de formacdo de
lideranca que gere resultado, seja objectivo e esteja relacionado directamente a estratégia
da organizacdo. O problema da pesquisa centra-se exactamente no papel que o lider
desenvolve nas organizacdes com vista a influenciar os liderados a comprometerem-se
com os objectivos, com as metas, com a cultura da organizagdo de forma a garantir o
alcance da produtividade maxima e consequentemente a alavancagem dos resultados

financeiros. Surgindo nesse sentido a seguinte questao:
v Qual é o contributo da lideranca para a melhoria de desempenho das
organizacdes?

1.3 Objectivos da Pesquisa

De acordo com Cervo e Bervian (2005:83), os objectivos definem a natureza do trabalho,
o tipo de problema a ser seleccionado e o material a colectar. Distinguem-se objectivos

gerais e especificos.
1.3.1 Objectivo Geral
O objectivo geral da pesquisa centra-se em:
v Analisar o impacto da lideranga na melhoria do desempenho da organizagio.
1.3.2 Objectivos Especificos
Constituem objectivos especificos do trabalho os seguintes:

v" Descrever a importancia e o papel da lideranga nas organizagdes;
v’ Analisar a existéncia dos lideres, os estilos de lideranga adoptados bem como a

sua orientagao; e



v Apreciar o desempenho dos recursos humanos na empresa Teixeira Duarte, Lda.
1.4 Hipoteses da Pesquisa

Segundo Gil (2008:31), a hipdtese ¢ a proposi¢ao testavel que pode vir a ser a solugdo do

problema. Constituem hipodteses da pesquisa as seguintes:

v" Hy: A lideranga ndo tras nenhum impacto no desempenho organizacional.

v Hj: A lideranga influencia na melhoria do desempenho da organizagéo.
1.5 Relevancia do Tema

Considera-se o tema pertinente visto que organizagdes valorizam cada vez mais os lideres
que possuem habilidades consolidadas de lideranca. Qualquer individuo que aspire ser
um lider eficaz deve também se conscientizar de praticar e desenvolver suas habilidades

de lideranga.

Outra vitalidade do tema ¢ a necessidade de se investir cada vez mais os modelos eficazes
de formagao das liderangas, seja para consolidacao na posicao de lideres que ja ocupam,
ou para transicdo de cargos, formacdo de novos lideres diante das mudangas,
transformagoes vividas actualmente pelas organizacdes, que encontram desafios como
alta rotatividade de pessoas, optimizacdo de custos e a busca pela exceléncia dos

Processos.

Constitui também uma fonte de informagdo para os demais interessados, dentre

estudantes, investigadores e gestores das organizacdes.
1.6 Delimitacgoes e Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa limitou-se em termos temporais a analise do periodo 2006 a 2011.

A empresa Teixeira Duarte, Lda. ¢ multinacional, tem diversas obras e representagdes em
diversos continentes mas a pesquisa centrou-se apenas na analise dos efeitos da liderancga

na produtividade apenas na filial em Mogambique e apenas em Maputo.

As principais limitagdes na realizagdo da pesquisa estiveram relacionadas com a recolha
da informagdo de trabalhadores da empresa que trabalham ha mais de dez anos ou num
periodo relativamente superior. A maior parte destes trabalhadores devido a sua
experiéncia de trabalho foram distribuidos para diversos projectos fora de Maputo e a

amostra so cobriu a populagcdo de Maputo.



1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho comporta seis capitulos a considerar:

Capitulo I: Contém a introducdo (contextualizagdo), a defini¢do do problema de

pesquisa, as hipdteses, os objectivos e a justificativa,

Capitulo II: Apresenta a revisdo bibliografica;

Capitulo III: Traz as metodologias empregues na pesquisa;

Capitulo I'V: Abarca o estudo de caso junto a empresa Teixeira Duarte, Lda.;
Capitulo V: Faz a analise e interpretagao dos resultados; e

Capitulo VI: Apresenta as conclusdes e as recomendagdes da pesquisa.



CAPITULO II: ENFOQUE TEORICO
2.1 A Produtividade nas Organizacoes

A produtividade refere-se ao objectivos das pessoas melhorarem os seus rendimentos no
trabalho. O rendimento envolve uma série de factores, tais como qualidade e quantidade
de matérias-primas empregues; actualizagao tecnologica utilizada; habilidade profissional
dos empregados; condicdes do ambiente no trabalho dentre outras. Entre todos esses
factores, um destaca-se por sua crescente importancia: o grau de interesse com que 0s
empregados utilizam sua capacidade para obter um aumento na quantidade e qualidade
do rendimento de suas tarefas. O factor denomina-se "produtividade de trabalho"

(Carvalho,1995).

A produtividade ¢ considerada uma sincronia de estratégias das empresas com o mercado,

desta forma (Cequeira Neto, 1991).

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997:484), “produtividade ¢ a eficiéncia

com a qual os insumos sao transformados em producao”.

A administracdo da producdo/operagdes tem sofrido transformacdes imensas com as
mudancas do mercado, alcance de metas estratégicas e competitivas das organizacdes. As
empresas precisam constantemente aprimorar produtividade, qualidade e eficiéncia, que
exige boa estrutura, comunica¢do facil e ambiente de valorizagdo do sere humano. Para
que estejam enquadradas neste contexto, algumas empresas devem adoptar e
readequarem as técnicas de qualidade dentre outros processos que as tornam mais

competitivas (Bowditch et al, 1992).

A produtividade também ¢ influenciada pela gestdo da qualidade e esta ¢ um potencial
alavancador da competitividade. Com a gestdo de qualidade torna-se possivel a obtengdo
de produtos sem erros, entregas rapidas ao consumidor, cumprimento de prazos de
entregas, colocacao de novos produtos no mercado dentro do prazo preestabelecido, mix
de produtos amplos conforme demanda do mercado, estratégias adequadas para produzir
a baixos custos. A gestdo da qualidade auxilia o sector operacional a administrar a

redugdo de perdas e custos de operagao (Appelo, 2011).



Produtividade ¢ definida como sendo a relagdo entre os recursos empregues € 0s

resultados obtidos, representados na equagao (1):
Produtividade = Qutput(1)
Input
Onde:
Output: € o bem ou servigo obtido no final do processo.
Input: sdo os recursos utilizados na obtencao destes bens ou servigo.

O resultado da equagdo (1) revela quantas unidades de output podem ser obtidas através

de uma unidade de input.

Um correto entendimento da relagdo output/input permite evitar conceitos errados sobre o
que ¢ produtividade, um deles ¢ que a produtividade ndo se equivale a producao, ou seja,
a producao esta directamente relacionada ao total de output produzido, enquanto a
produtividade esté relacionada ao total produzido, por unidade de input utilizadas. Neste
sentido, um aumento de producdo ndo corresponde necessariamente a um aumento de

produtividade.

2.1.1 Produtividade/Desempenho dos Recursos Humanos e a Avaliacdo de

Desempenho

Uma das ferramentas para medir a produtividade do recurso humano ¢ a avaliagdo de
desempenho. A produtividade do R.H. provém do seu desempenho. O conceito de
desempenho do recurso humano em organizagcdes ligadas a drea servigos esta
normalmente associado a maneira eficiente de alcancar os aspectos qualitativos e

quantitativos dos resultados, que tém, em sua maior parte caracteristicas intangiveis.

Para Sink e Tuttle (1993:2) o desempenho do recurso humano ¢ um “complexo de inter-
relacionamento de sete critérios genéricos: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade,

qualidade da vida de trabalho, inovagao e lucratividade”.

Segundo Corréa e Corréa (2004: 124), o desempenho dos recursos humanos “[...] ¢ a
eficiéncia e eficacia da acgdo, sendo que a eficiéncia estd relacionada ao atendimento dos
requisitos do cliente”. Eficiéncia ¢ uma caracteristica do processo que refere a habilidade
de usar um minimo de recursos possivel para fazer alguma coisa” e eficacia “¢ a

caracteristica que se refere a habilidade de um processo em alcangar seus objectivos”.



Segundo Lucena (1995:26), “ [...] a preocupagao com o desempenho humano e como
torna — 16 mais eficaz é o ponto de atencdo méaximo para o aumento da produtividade”.
Em funcdo disso, as bases para que se possa formular e implantar processos de avaliagao
de desempenho acabam buscando no reconhecimento do desempenho do individuo um

factor que possa impulsionar o sucesso organizacional.

Para Bergamini (2005: 32), “o instrumento de mensuragdo e integragcdo que, ao longo do
tempo, ganhou maior destaque na relacdo de troca entre a organizagdo e as pessoas ¢ a

avaliacdo do desempenho humano no trabalho™.

A avaliacdo de desempenho serve como um método de mensuracao de resultados
individuais e colectivos, ressalvando que a assertividade da avaliagio e suas
contrapartidas estao directamente ligadas ao conhecimento que se adquire sobre esta e da
necessidade de uma andlise integrada de resultados seja de desempenho, de

comportamento ou de qualidade no trabalho.

Segundo Simons (2000 apud Rocha, 2002), a avaliacdo de desempenho serve
principalmente para realizar o controlo da implementa¢do de uma estratégia empresarial,
com a comparagao dos resultados individuais e colectivos com os objectivos estratégicos
da organizagdo, servindo como uma das principais ferramentas do controle de
desempenho organizacional. Os sistemas de medi¢do de desempenho permitem controlar
processos-chave e detectar situacdes de melhoria das praticas empresariais através da

possibilidade de comparagao entre empresas do mesmo sector.

Segundo Bergamini (1994), para cada necessidade estratégica, a organizacao pode — ¢
deve — criar indicadores que possam acompanhar o desempenho, de forma a monitorar se
as acgdes desdobradas estdo em alinhamento com os objectivos organizacionais
preconizados pela organizagdo. O acompanhamento pode ser realizado através de
diferentes modelos de avaliagao de desempenho. As informacdes resultantes da medigao
podem ser usadas com o propdsito de realizagdo de melhores praticas, passando a ser
componente chave para uma mudanga na organizagdo. Para além de varios resultados a

avaliacdo de desempenho tras os seguintes:

e Desempenho relativo a tecnologia e processos (sistemas, scripts, dentre outros);
e Meclhorias no ambiente de trabalho (estrutura, ilumina¢do, salas de descanso,

dentre outros);



e Melhorias nas pessoas (maior produtividade no trabalho, menores indices de
absenteismo e rotatividade e campanhas motivacionais); €

e Melhorias na qualidade e eficacia dos lideres.

Kotler (1998), Wallace et al (2000 apud Madruga, 2006), abordam que através do
investimento elevado em recursos humanos, com o objectivo de elevar a motivagdo, o
comprometimento, a seguranga e a autonomia dos funcionarios da organizagao, ¢ possivel
se atingir o foco no desempenho em qualidade, niveis de servigo € ao mesmo tempo
equilibrar estes objectivos com bons indices de produtividade e rentabilidade sem manter

elevados indices de rotatividade, produzindo os resultados esperados pelas organizagoes.
2.1.2 Gestao por Objectivos

O estilo da GPO ¢ apropriado para organizacdes baseadas no conhecimento, possuidoras
de um quadro de pessoal competente. E apropriada para quando se quer construir uma
gestdo dos empregados possuidores de lideranca propria e habilidades potenciadoras da

sua criatividade, conhecimento tatico e iniciativa.

A gestdo por objectivos constitui um dos passos fundamentais para o alcance da

produtividade no trabalho (Botelho, 1992).

A gestdo por objectivos ¢ uma aproximacdo organizada, sistematica, que permite
focalizar a gestdo em metas alcangéveis, e atingir os melhores resultados possiveis, face
aos recursos disponiveis. Os gestores da GPO direccionam-se para os resultados e nao
para as actividades. Delegam tarefas por "negociacao de um contrato de objectivos” com
os seus subordinados, sem estabelecer um caminho detalhado para a sua implementagao.
“A gestdo por objectivos aumenta o desempenho da organizag¢do, ao alinhar metas e

objectivos inferiores por toda a organizagdo” (Drucker, 1999).

A GPO preconiza o estabelecimento para si proprio de um conjunto de objectivos, que se

dividem em especificos ou resultados chaves.

O principio subjacente a GPO esté alicercado no facto de que todas as pessoas dentro da
organizagdo tém um entendimento claro dos seus objectivos, bem como a consciéncia dos
seus proprios papéis e responsabilidades, para se alcangarem esses objectivos. Um
sistema completo de GPO consiste em conseguir gestores, empregados habilitados a
implementar e alcangar os planos da organizagdo, para se atingirem os seus objectivos

(Kotelnikov, 2004).



Segundo Vendrell (2002), as vantagens de um sistema de gestdo por objectivos comuns
sao:
v' Permite visualizar a contribui¢do de cada unidade para as metas comuns;
v" Permite um alinhamento de objectivos entre os diferentes departamentos,
reduzindo a tendéncia a desvios das unidades gestoras;
v' Possibilita o tratamento integrado da informagdo or¢amental e o seu
cruzamento com outro tipo de dados e resultados;
v' Permite fixar incentivos para a consecu¢do de objectivos;
v' Mostra os programas nio alinhados com os objectivos, assim como aqueles
ambitos em que a ac¢do publica ndo ¢ suficientemente intensa;
v' Facilita a identificagdo e motivagdo do pessoal ao conhecer de antemio em
que medida estdo contribuindo para a consecucao dos objectivos gerais do governo;
v Melhora a capacidade de avaliagdo dos resultados e a comparagdo desses
resultados com padrdes de referéncia;
v' Facilita a coordenagdo interdepartamental e o desenvolvimento de programas
transversais entre unidades que compartilham os mesmos objectivos; e
v' Abre a porta a transi¢do para uma nova administragdo, menos hierarquica,

orientada para a previsao e a avaliagdo, e mais compreensivel para o cidadao.

O estilo da GPO ¢ apropriado para organizagdes baseadas no conhecimento, possuidoras
de um quadro de pessoal competente. E apropriada para quando se quer construir uma
gestao dos empregados possuidores de lideranca préopria e habilidades potenciadoras da
sua criatividade, conhecimento tatico e iniciativa. E considerada também como uma

ferramenta para o planeamento e obtencao de resultados nas organizagdes.



Figura 01: Gestao por objectivos

Gestao por Objectivos (GPO)

Os cinco passos do processo da GPO

| Revisao dos objectivos |

organizacionals |
Inkcic da GPO para o Conjunto de objectivos
proximo periodo dos empregados

Monitoria

Recompensas obtidas
dos progréssos

Avaliagcao da
perforfmance

Fonte:Kotelnikov (2004)

Existe uma correlacdo entre a GPO e a produtividade individual do RH, sendo um
método para esclarecer qual deve ser a contribuicdo de cada individuo para a

organizacao.

A GPO ¢ fundamental sendo que todas as pessoas dentro da organiza¢do tém um
entendimento claro dos seus objectivos, bem como a consciéncia dos seus proprios papéis

e responsabilidades, para se atingirem esses objectivos (Bowditch,1992).
2.2 Lideranca e Historial

Segundo Janda (1960:35) lideranca ¢ um tipo especial de relacionamento de poder
caracterizado pela percep¢do dos membros do grupo no sentido de que outro membro do
grupo tem o direito de prescrever padrdes de comportamento na posicdo daquele que
dirige, no que diz respeito a sua actividade na qualidade de membro do grupo (Janda,

1960 citado por Bennis, 1996).

Lideranca ¢ o comportamento de um individuo quando estd dirigindo as actividades de
um grupo em direccdo a um objectivo comum (Hemphill & Coons, 1957 citado por

Covey, 1994).
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Segundo Chiavenato (2004), a lideranga ¢ a influéncia interpessoal exercida numa dada
situagdo e dirigida através do processo de comunicacdo humana para consecu¢do de um

ou mais objectivos especificos.

A partir da década de 50, a gestdo de pessoas nas organizagdes passou por grandes
transformagdes, em fun¢do da globalizagdo. O periodo de transformacgdes sociais que
caracterizou a década de 60 desencadeou mudangas expressivas no comportamento das
pessoas, por consequéncia no ambiente organizacional e na administracdo das

organizagoes (Albuquerque e Leite, 2010).

Gerir pessoas tornou-se um desafio estratégico de muitas organizagdes. As pessoas eram
vistas como maquinas € as organizagdes ndao possuiam uma visdo holistica sobre elas,
bem como ndo as consideravam como seres complexos com necessidades individuais

(Stefano et al, 2006).

Através de Elton Mayo e seu estudo de Hawtorne foram introduzidas novas varidveis no
processo de administragdo, se preocupando com os aspectos humanos e suas
necessidades. Passaram a acreditar que “homens felizes” eram mais produtivos (Bullara,

2003).

As escolas posteriores buscaram entrelagar essas duas teorias, procurado o equilibrio
entre a dindmica humana e a estrutura formal da organizagdo. Surge entdo a Psicologia
Social e o fendmeno da Lideranca. Na teoria das Relacdes Humanas houve a constatagao
da influéncia da lideranga sobre o comportamento das pessoas € com a experiéncia de
Hawtorne percebeu-se a existéncia do lider, que controlava o comportamento e ajudava

0s operarios a actuarem como um grupo social coeso e integrado (Antonello et al, 2009).

As tarefas de planeamento, organizacdo e controle, sdo definidas como impessoais por

Hampton (1992), porém a lideranca exige interac¢do, por isso envolve pessoas.

Segundo Kotter (1992), a lideranca sempre foi e, com toda a probabilidade, sempre sera
um factor importante nos assuntos humanos, e de forma progressiva, também no ambito
organizacional. A crescente intensidade competitiva tem produzido a necessidade de mais

lideres em quase todos os niveis de muitas organizacoes.

Com a evolugdo do conhecimento sobre o fendmeno, surgiu na década de 50, a Teoria
dos Estilos de Lideranca, que substituiu os conceitos até entdo abordados na Teoria dos
Tragos. Os estudos sobre essa teoria se apresentavam com diferentes abordagens, dentre

elas a abordagem da Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard (1977) apud Bigliazzi
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(2007); e a abordagem da nova lideranca, que surgiu a partir de 1980 e trouxe um novo

modo de abordagem do tema lideranca.

Para Jack Welch (2009) um dos papéis fundamentais do lider ¢ convencer os funcionarios

a colocar sua inteligéncia a servigo da empresa.

Todas as organizagdes englobam pessoas e ¢ parte do trabalho do executivo dirigir essas
pessoas. Essa ¢ a funcdo da lideranca. Quando executivos motivam seus funcionarios,
conduzem as actividades dos outros ou resolvem conflitos entre as pessoas, eles estdo

exercendo sua lideranca (Robbins, 2005).
2.2.1 Teorias da Lideranca

Segundo Chiavenato (2004), as teorias sobre a lideranga sdo classificadas em trés grupos,
conforme ilustrado na figura 02, designadamente: teoria dos tracos de personalidade,

estilos de lideranca e teoria contingencial ou situacionais da lideranca.

Figura 02: Teorias de lideranca

Teoria de Tragos de

Caracteristicas marcantes de personalidade

personalidade possuidas pelo lider.

Teoria sobre Maneiras e estilos de se comportar adotados

Estilos de Lideranga

pelo lider.

Teorias Situacionais de Adequacéo do comportamento do lider as

Lideranca circunstancias da situacéo.

g4 4

Fonte: Chiavenato (2004:102).

2.2.1.1 Teoria dos tracos

A Teoria dos tragos ¢ a mais antiga abordagem no estudo da lideranga. Ela compreendeu

o periodo entre 1904 e 1948 (Bergamini, 1994).

De acordo com Gongalves (2008), a teoria de tragos possui o foco nas qualidades
pessoais, bem como nas caracteristicas dos lideres e baseia-se no pressuposto de que o

individuo j& nasce lider. Tem a premissa de que os lideres possuem tracos de
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personalidade que os auxiliam em seu papel e os distinguem dos demais (Limongi-

Franga; Arellano, 2002).

De acordo com a teoria, uma pessoa ¢ lider por possuir caracteristicas e qualidades
pessoais como carisma, coragem € entusiasmo. A teoria baseia-se no pressuposto de que a
lideranga ¢ uma caracteristica nata. Porém, o facto de um individuo apresentar
determinados tracos e ser considerado um lider pelos demais, ndo significa
necessariamente que ele sera bem sucedido em liderar um grupo para o alcance de metas

e objectivos (Robbins, 2005).
2.2.1.2 Teoria dos Estilo de lideranca

Em contraste com a teoria dos tragos, pela qual se acreditavam que caracteristicas
individuais sdo determinantes para a lideranca, bem como que os lideres sdo natos, a
teoria dos estilos de liderancga acredita que as pessoas podem ser preparadas para serem

lideres (Limongi-Franga; Arellano, 2002).

A abordagem do “estilo de lideran¢a” defende que, uma vez conhecido o comportamento
da lideranca eficaz, as pessoas poderiam ser desenvolvidas para se tornarem melhores

lideres (Bergamini, 1994).

De acordo com Vergara (2000), existem trés estilos de lideranga: o autocratico, o
democratico e o Liberar//aissez-faire. A tabela 01, abaixo descreve e conceitualiza os trés

estilos de lideranca.
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Tabela 01: Caracterizacao ¢ conceitualizacdo dos Estilos de Lideranca

Estilos de lideranca

Caracteristicas/conceitos

Autocratico

E o estilo em que o lider centraliza as decisoes e utiliza do poder para
comandar seus subordinados. E o lider que decide tudo, sem dar

qualquer liberdade ao grupo de intervir.

Democratico

E aquele em que o lider busca a participagio de todos, permite que
todos opinem e decidam sobre as questdes relacionadas ao trabalho.
Todas as directrizes sdo debatidas pelo grupo até que se chegue a
decisdo. E o grupo que decide autonomamente os procedimentos e
tarefas a realizar vem com a sua forma de organiza¢do para que os

objectivos sejam atingidos.

Liberal/Laissez-faire

E o estilo em que o lider ndo se envolve e deixa as coisas acontecerem
livremente. A participagdo do lider ¢ minima e incide sobre a sua
sugestdo e poder acrescentar algo ao grupo, dando liberdade ao grupo

para controlar as tarefas e participagdo dos seus elementos.

Fonte: Vergara (2000)

2.2.1.3 Teoria situacional ou Contingencial

Nas teorias de enfoque situacional ou contingencial, a lideranga ¢ um fendémeno que

depende tanto do lider e de seus seguidores quanto da situacdo. A €nfase esta relacionada

com as caracteristicas comportamentais dos liderados, da situacdo e do objectivo do

processo como um todo (Limongi-Franca e Arellano, 2002).

Segundo Vergara (2000), a teoria contingencial desfoca a aten¢do da figura do lider para

o fenomeno da lideranga em si.

O objectivo dos pesquisadores da teoria contingencial era determinar de que maneira o

comportamento do lider poderia influenciar seu relacionamento com os liderados

(Bergamini, 1994).

Destacam-se como as principais teorias contingenciais de liderancga as seguintes:

a) Modelo de Fielder;
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b) Teoria Situacional de Hersey e Blanchard; e

¢) Modelo Continuum Autocratico-Democratico.

a) Modelo de Fielder

O modelo contingencial de Fielder, propde que a eficacia do desempenho do grupo
depende da adequacdo entre o estilo do lider e quanto controlo a situagdo proporciona ao

mesmo (Robbins, 2002).

Para Fiedler ¢ muito dificil para um gestor alterar o estilo de gestdo com o qual teve
sucesso. Sendo que os estilos sdo relativamente inflexiveis e nenhum estilo ¢
apropriado para todas as situagdes, a performance eficaz num grupo s6 pode ser
atingida tentando adaptar o gestor a situa¢do ou mudar a situagdo de modo a encaixar

no estilo do gestor (Covey, 1994).

Fiedler mediu o estilo de lideranga numa escala que indicava "o grau no qual um
homem descrevia favoravel ou desfavoravelmente o seu co-trabalhador" (least
preferred co-worker - LPC). Os lideres que classificavam o colaborador menos
preferido de uma forma muito negativa, obtém uma classificagdo baixa na escala LPC
(eram lideres com um estilo orientado para o controlo das tarefas e menos preocupados
com as relagdes humanas). Os lideres que classificavam de uma maneira mais positiva
0 seu co-colaborador menos preferido, obtinham uma pontuagao elevada na escala LPC
(o seu estilo tende a ser permissivo e orientado para as relagdes humanas) (Neves,

2001).

Segundo Rego (1997), Fiedler também identificou trés situagdes de lideranga ou

varidveis que ajudavam a determinar qual o estilo de lideranca que vai ser eficaz:

v’ Relagdes lider-membro: o grau em que o lider é apoiado pelos membros da
sua equipa e a amistosidade das relagdes;

v Estrutura das tarefas: o grau em que as decisdes sdo verificaveis, os
objectivos das tarefas e as solugdes para os problemas sdo claras e os
procedimentos de trabalho sdo especificados; e

v’ Posigdes de poder: o poder que estd ao dispor do lider na sua posi¢do

formal.

Segundo Bowditch e Buono (1997), as varidveis situacionais basicas sdo as relagdes

lider-membros (o relacionamento pessoal que o lider tem com os membros do grupo, em
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termos de confiancga, credibilidade e respeito), a estrutura da tarefa (até que ponto a tarefa
do grupo estd definida - as tarefas sdo estruturadas ou ndo sdo estruturadas), e o grau de
poder do cargo do lider sobre seus subordinados (grau de influéncia que um lider tem
sobre as varidveis de poder — poder contratar, demitir, conceder promogdes, aumento
salariais). Dessa forma, as relagdes entre lider e subordinados podem ser boas ou mas, as
tarefas estruturadas ou ndo, e o poder do cargo do lider pode ser grande ou pequeno,

combinando com um estilo de gestdo voltado para a tarefa ou para o relacionamento.
b) Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Hersey e Blanchard (1974), desenvolveram um modelo de lideranca situacional. Tal
modelo fundamenta-se em dois pilares: a prontiddo e o enfoque nos liderados. Por
enfoque nos liderados os autores entendem que ¢ a disposi¢ao destes para com o lider,
uma vez que, somente por meio dos liderados € que o lider consegue realizar alguma
tarefa. A prontiddo significa a capacidade e habilidade dos liderados na execucao das

tarefas. O comportamento do lider estard em fun¢do dos comportamentos dos liderados.

Teoria da troca entre lider e liderados defende que os lideres criam grupos por sua
escolha, baseado nas caracteristicas dos liderados. Os individuos sao eleitos pela
semelhanga que apresentam com o lider ou pela sua apreciagdo reunem melhores
condi¢des para porem seus planos em execu¢do. Ha uma compatibilidade pessoal ou de

competéncias entre o lider os liderados (Robbins, 2002).

Hersey e Blanchard (1986), comentam que estudos empiricos mostram que a lideranga ¢
um processo dindmico que varia de uma situacdo para outra, com a mudanca dos lideres,
dos liderados e das situagdes. Segundo eles, o enfoque da abordagem situacional é o
comportamento tal como ¢é observado, e ndo alguma hipotética habilidade ou
potencialidade inata ou adquirida de lideranga. Com essa énfase no comportamento e no
ambiente, hd mais estimulos para a possibilidade de treinar as pessoas e adaptar os estilos

de comportamento dos lideres as mais diversas situagoes.

De acordo com a Lideranga Situacional, ndo existe um tinico modo melhor de influenciar
as pessoas. O estilo de lideranca que uma pessoa deve adoptar com individuos ou grupos
depende do nivel de maturidade das pessoas que o lider pretende influenciar, conforme

ilustra a figura 02 (HERSEY; BLANCHARD, 1986).
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Figura 03: Lideranga situacional
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Fonte: Jersey e Blanchard (1986:189)

A figura 03 representa a relacdo entre a maturidade relativa a tarefa e os estilos de
lideranca adequados a serem adoptados a medida que os liderados passam da imaturidade
para a maturidade. A chave da utilizagdo da Lideranga Situacional consiste em avaliar o
nivel de maturidade dos liderados e comportar-se de acordo com o modelo. O lider deve
ajudar os liderados a amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam dispostos a
fazé-lo. O desenvolvimento deve ser realizado ajustando-se o comportamento de
lideranga, passando pelos quatro estilos de lideranga que resumem-se em determinar,

persuadir, compartilhar e delegar (Hersey; Blanchard, 1986).

Na figura acima (figura 03), s3o considerados a quantidade de comportamento orientado
para a tarefa e para o relacionamento que o lider oferece aos aliados, e o nivel de
disposi¢do que os membros da organizagdo demonstram em realizar uma certa tarefa,

funcdo ou objectivo (Ibidem).

O estilo de lideranca determinar (EI) ¢ apropriado para pessoas com nivel de maturidade
baixo (MI); geralmente essas pessoas ndo possuem capacidade e nem disposi¢do para

assumirem responsabilidade de fazer algo (Ibidem).
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O lider assume um estilo directivo, onde a orientacao ¢ clara, especifica e a supervisao
rigorosa; define as actividades que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem
executd-las. Este estilo envolve um comportamento alto de tarefa e baixo de
relacionamento. Para pessoas que ndo tem capacidade, mas sentem disposicdo em
assumir a responsabilidade de uma determinada tarefa, ou seja, com nivel de maturidade

entre baixo a moderado (M2), o estilo de lideranca correspondente ¢ o persuadir (E2)

(Ibidem).

Neste estilo apesar do lider assumir um comportamento directivo, ele procura ao mesmo
tempo apoiar e reforgar a disposi¢cdo do liderado; através de explicagdes € comunicagao

bilateral ele tenta convencer o liderado a adoptar o comportamento desejado (Ibidem).

Frequentemente o liderado segue adiante se ele compreender a razdo da decisdo tomada
pelo lider e se o mesmo oferecer algum auxilio e direc¢do. Este estilo implica um

comportamento alto tanto para tarefa como para relacionamento (Ibidem).

As pessoas com nivel de maturidade entre moderado a alto (M3) t€ém capacidade,
entretanto, ndo possuem disposi¢do para realizar o que o lider deseja. Assim, o lider
precisa apoiar os esforcos do liderado, para ele poder utilizar a capacidade que ja possui

(Ibidem).

O estilo compartilhar (E3) ¢ o mais apropriado para este nivel de maturidade, ¢ um estilo
participativo, de apoio e ndo directivo, ou seja, lider e liderado participam juntos do
processo de tomada de decisdo. Esse estilo envolve um comportamento alto de

relacionamento e baixo de tarefa (Ibidem).

Para liderado que tem capacidade e disposicdo para assumir responsabilidades, ou seja,
nivel de maturidade alto (M4), o estilo de lideranca delegar (E4) ¢ o mais eficaz. O lider
pode ainda identificar o problema, mas, cabe ao liderado a responsabilidade de
desenvolver alternativas para soluciona-lo; ele decide como, quando e onde fizer as
coisas. Esse estilo implica um comportamento baixo tanto para tarefa como para

relacionamento (Ibidem).
¢) Modelo Continuum Autocratico-Democratico

Tannenbaum e Schmidt de acordo com a tendéncia da Ohio State University,
desenvolveram o modelo que denominaram de Continuum dalLideranga, por nao haver
pontos que delimitam as diferentes posturas de lideranca, em que em um extremo esta o

interesse pelas tarefas portanto necessitava de um chefe (lider) autoritario, e no outro
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extremo, o interesse pelas pessoas, necessitando uma chefia (lideranca) democratica.
Entre um extremo e outro estdo vdarios estilos de comportamento de chefias, e
consequentemente, varios estilos de lideranga comportamentais, conforme ilustra a figura

04.

Entre um grande numero de posturas de lideranga, os autores do Continuum da

Lideranca, caracterizaram as sete destacadas acima, que elucidam bem as diferenciagoes:

a - Postura 1 - O lider ja tem a decisdo tomada, ndo toma conhecimento do que os

liderados possam ou nao achar, portanto apenas comunica a decisao aos liderados.

b - Postura 2 - O lider também possui a decisdo, ndo estd disposto a altera-la, mas
comenta com os liderados, faz perguntas para observar focos de resisténcias, quem

concorda ou discorda.

¢ - Postura 3 - Essa ¢ a postura em que o lider tem a decisdo a ser tomada e que nao sera
alterada, porém procura informar os liderados, e mais, convencé-los a acatar a decisao

formulada. O lider no caso, j& comega a reconhecer os liderados.

d - Postura 4 - Esse pode ser considerado o ponto médio do continuum. O lider tem uma
decisdo a ser tomada, porém antes de anuncid-la comenta com os liderados, verifica

pontos divergentes e considera a possibilidade de alteragdes na formulacao da decisao.
O grau de reconhecimento dos liderados ja ¢ maior do que na postura anterior.

e - Postura 5 - O ponto 5 ja esta localizado na posi¢cdo do meio para a direita no gréafico,
portanto, j& aumenta o grau de reconhecimento dos liderados. No caso, existe um
problema, existe uma ideia de decisdo, ¢ o lider comenta com os liderados solicitando

sugestdes. Acata as sugestdes e toma a decisdo.
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Figura 04: Continuo do comportamento de lideranca
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Fonte: Tannenbaum e Schimidt (1973) apudFreitas (2006:27)

f - Postura 6 - Nesse caso, o lider procura reunir-se com os liderados, expde o problema
que ¢ discutido conjuntamente, e a decisdo tomada ¢ a que o grupo formulou. A decisdo ¢

reconhecida pelo grupo como um todo, lider e liderados.

g- Postura 7 - Esse ¢ o caso da extrema liberdade dos liderados. O lider deixa que os
liderados discutam, cheguem a um acordo. O lider simplesmente acata o que o grupo de

liderados decidiu.

2.2.1.4 Novas abordagens da lideranca

r

Segundo Bryman (2004), a expressdao “nova lideranca” surgiu na década de 80 e ¢
utilizada para caracterizar as abordagens que trazem um novo modo de conceituar e
pesquisar o tema lideranca. A “nova lideranga” constitui sinais de mudanca de orientagao,
uma vez que considera o lider um gestor de significado e reconhece o papel fundamental

da visdao no processo.

Em decorréncia da pressdo que a competitividade gera nas organizagdes, fez-se
necessario buscar lideres que pudessem concretizar um comportamento de compromisso
e motivagdo. Sendo assim distinguem-se nas novas abordagens de lideranca: a) A
lideranga carismatica; b) A lideranga transaccional, transformacional; e ¢) A lideranca

visiondria (Woodrufe, 2004 apudGongalves, 2008).
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a) Lideranca Carismatica

O lider carismatico ¢ aquele que causa forte impressdo aos seguidores. Este lider
incentiva seus seguidores a superar seus desempenhos passados e também seus interesses
pessoais, fazendo com que se crie um comprometimento em relagdo aos objectivos

(Guimaraes, 2002).

A lideranga carismatica estd associada ao carisma. A palavra “carisma” tem origem grega
e significa inspira¢do divina. Confianca nos seguidores e similaridade de crencas sdo
algumas das caracteristicas desse tipo de lider. Os liderados apresentam um envolvimento
emocional com a missdo, obediéncia espontanea, bem como aceitacao incondicional dos

lideres (Limongi-Franga; Arellano, 2002).
b) Lideranca Transaccional e Transformacional

As mais recentes abordagens da lideranga apresentam os conceitos de lideranga
transaccional e transformacional. Segundo Bento (2008), Burns (1978) foi o primeiro a
chamar a atengdo para esses conceitos. Ele afirma que a lideranca transaccional e

transformacional se baseava em “relagdes” e “poder”.

Tendo estudado lideres como Franklin D. Roosevelt, Nikolai Lenine, Luis XVI, e John F.
Kennedy, Burns (1978) desenvolveu uma taxonomia de lideranga que caracterizam os
lideres como "transaccional" ou "transformacao". Ele descreveu os lideres transaccionais
como quando "uma pessoa assume a iniciativa de fazer contacto com os outros com a

finalidade de troca de coisas de valor”.

Por outro lado, a lideranga transformacional ocorre "quando uma ou mais pessoas se
envolvem com outros individuos, de tal forma que lideres e seguidores elevam os niveis
de motivacao e moral” (Burns, 1978). Reconhece-se a eficacia de ambas as formas de
lideranga e conclui-se que a lideranga transformacional, com uma forte dimensao moral,
foi associada a uma lideranga eficaz e que em tempos de instabilidade foi mais duradoura

do que a do modelo transaccional. (Burns, 1978 apudBrown; Reilly, 2008).

Downton (1973) apudBass (2008), mencionou a lideranga transformacional pela primeira
vez como diferente da lideranca transaccional. J4 Burns (1978) dedicou-se a investigar os
dois estilos como opostos. Mais tarde Bass (2008) demonstrou de forma empirica que os
dois estilos de lideranga sdo duas dimensdes correlacionadas positivamente e que a

lideranca transformacional acrescenta os efeitos da lideranga transaccional.
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Sendo assim, pode-se afirmar que a lideranga transaccional ¢ um processo de troca entre
os lideres e liderados, baseado na recompensa. O lider transaccional transmite suas
expectativas quanto as metas e desempenho de seus liderados, assim como sua relacdo
com as recompensas. Para Smith (2005) ele acompanha o desempenho de seus seguidores
e propde acgdes correctivas quando necessario. Seguindo o mesmo raciocinio, Burns
(1978) apudBergamini (2008) comenta que a lideranga transaccional ocorre quando uma
pessoa toma a iniciativa de estabelecer contacto com as outras com o objectivo de trocar
bens de valor, esses bens podem ser de ordem econdmica, politica ou psicoldgica. Bass
(2008) corrobora com essa ideia e afirma ainda que um lider ¢ transaccional quando
recompensa seus funcionarios com prémios ao cumprirem com o0s objectivos acordados,
mas ao mesmo tempo cobra e pune de forma excessivamente rigida quando nao
conseguem fazer o esperado. A Lideranga Transaccional enfatiza a troca que ocorre entre
um lider ¢ seus funcionarios. Esse intercambio envolve a direc¢ao do lider ou discussao
mutua com os funcionarios sobre os requisitos para alcangar os objectivos desejados.

(Bass, 2008).

Ja a lideranca transformacional ¢ baseada na mutualidade de proposito e na influéncia do
lider no seguidor. A accdo de lideranca, neste caso, deve ocorrer em dupla direc¢do a fim
de estabelecer o clima de respeito ao outro de forma completa. (Gongalves, 2008). Burns
(1978) diz que a lideranca transformacional aumenta o nivel de consciéncia dos
funcionarios sobre a importancia € o valor dos resultados designados, bem como as
formas de alcanga-los. Ele afirma ainda que essa lideranga faz com que seus funcionarios
transcendam seus proprios interesses em nome da equipe e da organizagdo. Bass (2008)
complementa esse conceito quando menciona o fato de que o lider transformacional eleva
o nivel de maturidade de seus funcionarios, bem como os engajam e motivam sem 0 uso
do poder. Ele consegue transformar pessoas, grupos, organizagdes € até mesmo a

sociedade.

O ritmo das mudangas enfrentadas pelas organizagdes faz-se necessaria a presenca de
uma lideranca flexivel e que se adapte a trabalhar em ambientes que mudam rapidamente.
Essa lideranca deve ajudar a enfrentar os desafios enfrentados pelos liderados, de forma
criativa para solucionar os problemas mais complexos. Bassetal (2003) classificam esse
tipo de lideranca como transformacional. Nela ainda pode se estabelecer um tipo de
relacionamento em que o lider influencia ou transforma seus seguidores, mas também se

deixa influenciar por eles, no sentido de conseguir melhores resultados no desempenho
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do seu papel por meio das informagdes fornecidas por eles. Dai origina o nome desse

estilo, no qual o lider transforma o seguidor, mas também ¢ transformado. (Bergamini,

2008).

Segundo Bass e Avolio (1997) apudBergamini(2008), um lider transformacional difere

do transaccional ndo apenas por reconhecer as necessidades dos associados, mas pelo

facto de buscar desenvolver as necessidades que vao desde um nivel mais baixo para

mais alto de maturidade. A tabela 02, apresenta algumas diferengas entre a lideranca

transaccional e lideranga transformacional.

Tabela 02: Comparacao entre Lideranca Transaccional e Transformacional

Lideranc¢a Transaccional

Lideranca Transformacional

Desenvolve a necessidade de terminar

tarefas.

Desenvolve a necessidade de um

significado.

Desenvolve a preocupacdo em ganhar

dinheiro.

Desenvolve a preocupagdo com propositos.

Poder e posi¢do. Politica e vantagens.

Valores, principios €ticos e morais.

'Voltada para resultados a curto prazo.

Voltada para o alcance de objectivos de

longo prazo.

Inspira-se no respeito as regras € apoia
sistemas ¢ estruturas que reforcam o

resultado.

Identifica e desenvolve talentos.

Segue o padrio de comportamento

atendendo as expectativas.

Realiza o alinhamento de valores e

objectivos principais.

Voltada para eficiéncia.

Voltada para eficécia.

Fonte: Covey (2002).
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¢) Lideranca Visionaria

As mudangas estratégicas das organizacdes t€ém seu foco em actividades relacionadas a
percepcao do contexto da mudanga, a escolha do conteudo da mudanga, ou ao processo
de implementacdo da mudanca, pois o ponto de partida para a andlise da mudanga
estratégica € a nog¢do de que a formulacdo do conteudo de qualquer estratégia,

inevitavelmente, supde seu contexto e processo (Pettigrew, 1989).

Segundo Nannus (2000), a primeira das quatro fun¢des da lideranca visionaria ¢ a
selec¢do e articulagao do alvo no ambiente externo, para onde a empresa deve dirigir as
suas energias, contemplando, assim, o significado da visdo. Perseguindo ser uma boa
indicadora de direccdo, a lideranca precisa estabelecer um curso em que os outros a
reconhegam como simbolo de progresso real para a empresa, significando um claro passo
a frente, em matéria de eficacia e eficiéncia. E quanto a actuacao da lideranga no processo
de mudanca, Pettigrew (1989) destaca os passos para a sua realizagdo com base em

quatro: disseminacdo, monitoria, politica, e adesao.
2.2.2 O lider nas Organizacoes

O lider ¢ de extrema importancia para nas organizacdes. A lideranca tem papel
fundamental na construcao da missao organizacional, dissemina¢do dos objectivos, metas

€ meios para se atingir os resultados esperados (Helgesen, 1996).

O lider auxilia na defini¢do e executa as estratégias de competitividade que a empresa ird
utilizar para garantir a sustentabilidade financeira. Cabe-lhe a incumbéncia de influenciar
seus colaboradores e de alinha-los com os processos com 0s objectivos propostos pela

organizagdo (Bennis, 1996).

Duas habilidades basicas devem estar presentes nos lideres para tornar eficaz a
implementacao de estratégias, nomeadamente: as habilidades humanas e as habilidades

conceptuais (Bedeian,2006:192).

As habilidades humanas representam a capacidade de interagir com as pessoas,
comunicar-se de forma clara, motivando os colaboradores e valorizando os resultados
obtidos. As habilidades conceptuais referem-se a capacidade de ter uma visao sistémica
dos processos organizacionais ¢ de suas interaccdes com o meio externo (mercado,

clientes, governo dentre outros) (Ibidem).
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A transi¢do entre as visdes da alta direccdo e sua realizagdao tem sido o principal desafio
das empresas. Se por um lado directores e presidentes de empresas estdo sensiveis a fazer
algo diferente mediante as pressdes do mercado, as mudangas ou novos posicionamentos
ficam estancados apenas no discurso inicial, as vezes inflamado, mas sem nenhuma

eficacia (Ibidem).

Existem duas caracteristicas nas liderancas que devem ser combinadas para que a
implementacdo da estratégia competitiva seja efectiva. A primeira ¢ a caracteristica do
lider de ideias, cuja capacidade de articulagdo e de carisma ¢ muito alta. Tem grande
poder de mobilizagdo das pessoas, mas encontra dificuldade em executar as ac¢des, em

estabelecer os “comos” (Ibidem).
2.2.2.1 Caracteristicas do Lider

O lider ¢ caracterizado especialmente pela sua formagdao, conhecimento, valores e

experiéncia.

Segundo Cris6stomo (2000), ha alguns tragos individuais de lideranga tais como alto
nivel de energia, tolerancia ao stress, maturidade emocional, integridade e autoconfianca

que garantem o sucesso da lideranca.

A maturidade emocional significa que um lider ¢ menos autocentrado, tem mais

autocontrole, tem emog¢des mais estaveis e ¢ menos defensivo.

A integridade significa que o comportamento da pessoa ¢ mais compativel com os

valores expressos € que a pessoa ¢ honesta e digna de confianga.

A autoconfianca torna um lider mais persistente na conquista de objectivos dificeis,

apesar de problemas e reveses iniciais.
A motivacio ¢ um aspecto da personalidade relacionada a eficécia do lider.

A palavra motivacdo vem do latim moveree significa mover. E um processo essencial na
vida de qualquer pessoa. Também pode ser definida como uma forca pela qual os
profissionais desenvolvem bem suas actividades para que sejam promovidos e

valorizados (Crisdstomo, 2010).

Chiavenato (1999), argumenta que a motivacao esta contida dentro das proprias pessoas e
pode ser amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio

trabalho na empresa.
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2.2.2.2 A importancia do Poder e Influéncia para um Lider

O poder de um lider ¢ importante, ndo apenas para influenciar subordinados, mas também

para influenciar colegas, superiores e pessoas fora da organizagdo. A lideranga surge pelo

uso de poder e de influéncia exercidos por uma pessoa num grupo.

Segundo French e Raven (1960), distinguem cinco tipos de poder conforme o patente na

tabela 03, abaixo descrita.

Tabela 03: Tipos de poder

Tipos de Poder

Significado

Poder de recompensa

E a capacidade de uma organizagdo oferecer incentivos positivos
para um comportamento desejado. O poder de recompensar um
funcionario ¢ definido por san¢des formais inerentes a um papel

de superior.

Poder de coercao

Refere-se a onde a organizagdo pode punir um funciondrio por
comportamento indesejado. Essa capacidade de punir ¢ também

por sangdes formais inerentes a uma organizacgao.

Poder legitimo ou da posiciao

Esta ligado ao conceito de autoridade, o funcionario acredita que

o poder que a organizac¢do tem sobre ele ¢ legitimo.

Poder do especialista ou do

conhecimento

E toda a fonte de poder estd relacionado com a experiéncia

adquirida, o conhecimento ou a habilidade de uma pessoa.

Poder pessoal ou referente

E um poder mais abstracto, que tem como fonte as qualidades
pessoais de referéncia, um funcionario pode admirar o outro,
pode querer ser como essa pessoa e pode querer que ela goste

dele.

Fonte: French e Raven, 1960

2.2.2.3 O papel do Lider na Influéncia dos Grupos na Organizacio

Segundo Raja (2002), o lider desempenha um papel fundamental para a identificacao das

inquietagdes dos grupos nas organizagdes.
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O lider

v
v

conseguc:

Captar as necessidades individuais;

Equacionar a satisfacdo das necessidades individuais dominantes;

Visualizar objectivos e estratégias para a satisfacdo das necessidades individuais
dominantes;

Comunicar ao grupo os objectivos e estratégias; e

Estimular o grupo a perseguir tais objectivos segundo as estratégias propostas.

A lideranca ¢ essencialmente, um conjunto de fendmenos de natureza grupal, onde o

“lider”

nada mais ¢ do que aquele que consegue orientar o grupo na busca de satisfagao

para as suas necessidades. O lider, at¢ mesmo por forca de suas fungdes, controla

efectivamente, o comportamento de seus liderados (Rego,2003).

2.2.3 Lideranca versus Chefia

Existem grandes diferencas entre ser chefe e ser lider. O chefe ¢ alguém que possui um

nivel hierdrquico superior aos demais profissionais de uma mesma organizagdo

(Lacombe, 2003).

O lider

nao necessariamente precisa ter um cargo de chefia ou possuir nivel de hierarquia

superior, pois o lider conduz as actividades com facilidade, domina situagdes complexas,

envolve todos os colaboradores com sua forma de agir e encarar os desafios (Ibidem).

Tabela 04: Diferencas entre um lider e um chefe
Chefe Lider
Administra Recursos Humanos Lidera pessoas.
Busca o poder para impor Preocupa com a missdo da empresa
Exige que os funcionarios se esforcem | Acha necessario estimular sempre a criatividade,
a0 maximo pois inovar faz parte do negdcio de administrar
Exerce autoridade sobre os | Exerce autoridade com os liderados
subordinados

Administra a empresa preocupando | Conquista o reconhecimento das pessoas, lidera

com lucros pessoas, busca a competéncia
V¢ as crises como sérios riscos V¢ as crises como oportunidades de avangar
Fonte: Maximiano, 2000

27




2.3 Contributos da Lideranca na Produtividade do Recurso Humano

A lideranga tem um papel crucial para a compreensao do comportamento do grupo, pois €
o lider quem geralmente oferece a direc¢do em relacdo ao alcance dos objectivos. Uma
capacidade de previsdo apurada pode ser valiosa para a melhoria do desempenho

individual e do grupo.

Segundo Blanchard (2007), nas organizagdes que primam pelo alto desempenho, a
lideranca ndo ¢ exclusiva aos lideres designados formalmente, podendo surgir em toda
parte. Nestas situagdes, individuos com habilidades especiais se apresentam conforme a
necessidade do momento, tendo capacidades de lideranga amplamente desenvolvidas para
a orientacdo, direc¢do, permitindo a gestdo da equipe, senso de propriedade e poder de

accdo e decisdo quando a situagdo requer tais comportamentos.

O Lider tem a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir aos objectivos identificados como sendo para o bem comum (Botelho,

1992).

Souza (2006), afirma que a auséncia de lideranca aumenta as despesas com custos
indirectos, tais custos sdo pagos sem serem percebidos. Trata-se de pagamento de horas
extras (do pessoal operacional e supervisao) para corrigir erros de tarefas e ineficiéncia,
gastos com papel e outros matérias de escritorio, gastos com falhas junto aos clientes e
esfor¢os perdidos para a correc¢do de erros que poderiam estar sendo empregados em
melhorias de produtos e/ou servigos, na elaboracdo de promogdes, entre outras coisas.
Ainda segundo a autora, a lideranga auxilia a canalizar e potencializar as competéncias
daqueles que ajudam a gerir o negdcio: os funciondrios, € assim tornar a empresa mais

eficaz.

Através da lideranga € possivel aumentar a produtividade individual do recurso humano,
melhorar o atendimento ao consumidor, estimular os colaboradores a se comprometerem

mais com o trabalho e reduzir a rotatividade dos funciondrios (Zengeretal, 2008).

Para Limogi-Franga efal (2002), a lideranga permite manter o recurso humano motivado e

identificado com os valores da organizagdo, permitindo ainda a auto-realizagao.
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A pratica da lideranca constréi relacionamentos de confianga, comprometimento,
desenvolvendo, obtendo o melhor das pessoas, o que torna os resultados de produtividade

maiores ¢ melhores (Santos, 2008).

Hollander (1978 apudBergamini, 1994:16), aborda que “[...] o processo de lideranca
normalmente envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado
principalmente para o atendimento de objectivos mutuos, tais como aqueles de um grupo,

organizagao ou sociedade.

Segundo Maccoby (2004), os lideres podem utilizar as teorias relacionadas a motivacao
de pessoas para primeiramente entendé-las e posteriormente ajuda-las na satisfacdo das

suas necessidades, o que podera afectardirectamente no desempenho destas no dia-a-dia.

Ainda segundo o autor, em qualquer tipo de ambiente, criar equipe de alto desempenho ¢
uma tarefa desafiadora, podendo-se descrever os valores essenciais e as caracteristicas

das equipes de alto desempenho da seguinte forma:

v Tém fortes valores de nlicleo que ajudam a guiar as atitudes ¢ comportamento
para a direc¢do adequada ao propdsito da equipe;

v' Transformam um senso geral de propoOsito em objectivos especificos de
desempenho, fornecendo um foco para a solu¢dao de problemas e resolucdo de
conflitos e definindo padrdes para a medi¢do dos resultados e obtengdo do
feedback do desempenho. Além disto, ajudam os membros a compreender a
necessidade do esforco colectivo em detrimento do individual;

v" Possuem o conjunto certo de habilidades, sejam técnicas, voltadas a solugdo dos
problemas e tomada de decisdo ou de relacionamento;e

v" Séo criativos, 0 que contribui para o melhoramento continuo das operagdes.

Segundo Bergamini (1994) e Daft (2005), o comportamento da equipe ¢ determinante
para a realizacao dos objectivos organizacionais e sera fortemente influenciado pelo lider,

na medida em que suas ac¢des podem contribuir para a coesdo do grupo.
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CAPITULO III: METODOLOGIA DA PESQUISA

Metodologia cientifica ¢ um conjunto de abordagens, técnicas e processos utilizados pela
ciéncia para formular e resolver problemas de aquisi¢do objectiva do conhecimento, de

uma maneira sistematica.
3.1 Metodologia Empregue na Pesquisa

Segundo Marconi &Lakatos (Marconi &Lakatos, 1996), as pesquisas de campo podem

ser classificadas em:

a) Quantitativas—descritiva: verifica e quantifica hipoteses, delineamento de um
problema, analise de um fato, avaliagdo de programa e isolamento de varidveis
principais. Trata-se de uma pesquisa quantitativa, que usa técnicas de colecta de

dados, que podem ser: entrevistas, questionarios, formularios.

b) Exploratorias ou qualitativas: tem como finalidade aprofundar o conhecimento do
pesquisador sobre o assunto estudado através de grupo focal, entrevistas, pesquisa
documental entre outros. Pode ser usada, para facilitar a elaboracdo de um
questionario ou para servir de base a uma futura pesquisa, ajudando a formular
hipoteses. Também visa esclarecer conceitos, ajudar no delineamento do projecto
final da pesquisa e estudar pesquisas semelhantes, verificando os seus métodos e
resultados. Como método de colecta de dados, utiliza questionarios, entrevistas,

observagao participante

O estudo foi dividido em duas fases sendo de caracter exploratério e descritivo.
3.1.1 Pesquisa de Campo

Segundo Lakatos e Marconi (1999), a pesquisa bibliografica ¢ a que se efectua para se
resolver problema ou adquirir conhecimentos a partir de consultas a livros, artigos,
jornais, entre outros. Tem como objectivo recolher, seleccionar, analisar e interpretar as

contribuigdes tedricas ja existentes sobre determinado assunto.

Na primeira fase fez-se a pesquisa bibliografica que correspondera a fontes secundérias,
sobre a lideranga, as suas teorias no ambito da gestdo. Para tal foram consultados diversos
documentos escritos, relatorios disponiveis tanto na empresa, tanto de outros cendrios

similares e alguns sitios da internet.
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A analise documental constitui uma técnica importante na pesquisa qualitativa, seja,
complementando informagdes obtidas por outras técnicas, seja, desvelando aspectos
novos de um tema ou problema, refere-se aos documentos, escritos, testemunhos, entre

outros (Lakatos e Marconi, 1999).

Pesquisa documental foi fundamental para reforgar a pesquisa bibliografica, tendo sido
realizada através da consulta de alguns documentos, tais como relatdrios especificos
emitidos pela instituicdo em estudo e outras institui¢des de bastante prestigio no pais e no

mundo.

Para atender ao objectivo do trabalho, a pesquisa de campo foi realizada junto a uma
empresa de construc¢ao civil Mogambicana denominada Teixeira Duarte, Limitada, onde
através da pesquisa quantitativa, foram aplicados inquéritos com vista a colecta de dados

sobre a lideranga e desempenho na empresa para posterior analise.

3.1.2 Técnicas de Colecta de Dados, Definicio da Popula¢do, Determinacio da

Amostra e Analise de Dados

A colecta de dados teve como suporte questiondrios, entrevistas e foram feitos junto aos
gestores seniores das areas de Recursos Humanos, Planeamento, Financeira e
Administrativa da empresa Teixeira Duarte, Lda., com vista a extrair informagao

relevante para a pesquisa.

Gil (1995), define populagdo ou universo de pesquisa como um conjunto de elementos
que possuem determinadas caracteristicas (empresas, produtos, pessoas, dentre outros)
que serdo alvo do estudo. A populagdo ¢ composta por funciondrios da empresa Teixeira

Duarte, Limitada, com incidéncia para obras localizadas na provincia de Maputo.

A amostra ou populagdo amostral ¢ uma parte da populagdo (subconjunto) escolhida

conforme algum critério de representatividade.

Ainda segundo Gil (1995), a amostra ¢ um subconjunto do universo ou da populagdo, por
meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou

populagdo.

A amostra do trabalho ¢ ndo probabilistica e por conveniéncia.
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Para o calculo foi usado a formula abaixo demostrada por Levin (1987):

N Xp X ¢ X (Zy2)’
P Xq X (Zy2)* + (N-1) X E?

n=

Onde:

n = Numero de individuos da amostra

N = Tamanho total da populacdo

p = Proporcao populacional de individuos que pertence a categoria do estudo
q = Propor¢ao de individuos que ndo pertence a categoria do estudo (q = 1-p)
(Z0/2)2 = Valor critico que corresponde ao grau de confianca desejado

E = Margem de erro ou erro maximo de estimativa

Atribuindo-se os dados existentes as variaveis, tém-se:

n=? p=0,10 N=400 q=(1-p)=(1-0,35)=0,9 (Za/2)2=95%=1,96
E =0,06

n=95

Levine (2000), sugere contudo, que para pesquisas de satisfacdo ou que de cunho
qualitativo, onde processos desconhecidos e variaveis nao tangiveis podem interferir nos
resultados gerados, seja utilizado um desvio padrdo que possa amenizar ou garantir um
grau ainda maior de confiabilidade, e por consequéncia, de menor erro, aos dados da

amostra, sugerindo a utilizacdo de um desvio padrao minimo de 0,5 ou 50%.

Sendo assim a amostra, corresponde a 100 trabalhadores da empresa, dentre lideres e

seguidores.

A analise de dados foi feita de forma quantitativa e qualitativa, onde a tabula¢do dos
dados foi realizada com o auxilio do software Microsoft Excel que sustentou a

interpetacao dos resultados.
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CAPITULO IV: ESTUDO DE CASO
4.1 Breve Caracterizacio da Empresa Teixeira Duarte, Lda.

A empresa Teixeira Duarte, S.A. foi fundada em 1921 pelo Engenheiro Ricardo Esquivel
Teixeira Duarte em Portugal. Em 1934 foi constituida como sociedade de quotas e em
1987 foi transformada em sociedade anénima. Comegou a ser cotada na Bolsa de Valores

de Lisboa em 1998 (www.teixeiraduarte.pt).

O desenvolvimento do ramo principal levou a que surgissem ramos complementares em
areas como a imobilidria, a hotelaria, a gestdo de fundos imobiliarios, a comercializagao
de viaturas e de combustiveis, a exploracao de parques de estacionamento, as tecnologias
ligadas ao ambiente e, recentemente, ainda o sector dos transportes urbanos, em parceria

com outras entidades publicas e privadas (ibidem).

A Teixeira Duarte ¢ reconhecida pela sua experiéncia no ramo da construgdo civil e
Industrial, geotecnia e Fundag¢des e obras publicas gracas aos elevados padrdes de
qualidade e ao uso de tecnologia de ponta. Opera em Angola, Mogambique, Macau e

Venezuela (ibidem).

O Grupo Teixeira Duarte iniciou a sua actividade em Mogambique em 1982, pela

participacdo no concurso para a repara¢ao da ponte sobre o rio Zambeze, em Tete.

Em Mogambique os ramos de actuagdo centram-se com grande énfase para as obras
publicas que tém permitido o desenvolvimento do pais, nomeadamente o parque escolar,

as vias de comunicagao e pontes (ibidem).

A empresa diversifica a sua actividade a outras areas de negdcio como a as concessoes €
servicos, a imobilidria e a hotelaria. As instancias hoteleiras sdo constituidas por 3
unidades: o Hotel Avenida e o Hotel Tivoli, ambos em Maputo e o Tivoli Beira, sito

nesta outra importante cidade do pais (ibidem).
4.1.1 Missao da Empresa Teixeira Duarte, Lda.

A missao da empresa ¢ (www.teixeiraduarte.pt):

v' Fazer, contribuindo para a construgdo de um mundo melhor
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4.1.2 Valores da Empresa Teixeira Duarte, Lda.

Os valores da empresa centram-se nos seguintes pilares abaixo descritos

(www.teixeiraduarte.pt):
a) Engenho

Valor baseado na origem e designio da Empresa: "Uma casa de Engenharia", onde se
criam e desenvolvem conhecimentos e técnicas que permitem aplicar os principios da

ciéncia na andlise e resolucdo de questdes praticas e das necessidades humanas.
b) Eficiéncia

Principio fundamental do modo de executar as tarefas, consistindo na virtude de produzir
um efeito desejado e fazé-lo com os recursos adequados, conseguindo, sobretudo, fazer

com zero-falhas, zero-acidentes € o0 minimo desperdicio.
¢) Empenho

Corresponde a forma comprometida e entusiasmada como se aceitam os desafios e as

responsabilidades, actuando com esforcada inteng¢do, sacrificio, ou até “Heroismo”.
d) Verdade

Consiste na recta apreciagdao dos factos; apresentar as coisas tais como sdo, com boa-f¢ e
grande rigor, ndo temendo assumir os erros € as limitacdes, nem 0s sucessos € as
capacidades, traduzindo uma propositada consciéncia e conhecimento de si proprio e da

Empresa.
e) Compromisso

Assenta na importancia da “Palavra dada” e a forma quase “obsessiva” de perseguir o
cumprimento de todos os contratos e obrigagdes, tanto para com terceiros como na

lealdade e cumplicidade para com os proprios colegas e para com a empresa em si.
f) Confianca

Principio estruturante que se traduz na grande autonomia concedida e na correspondente
responsabilidade assumida; aposta na formacao, apoio e incentivo as pessoas “da casa”,
dando oportunidades e valorizando quem as agarra com a mesma determinagao e espirito

com que as mesmas sao proporcionadas.
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g) Respeito

Respeito pelo proximo, pela dignidade de toda a pessoa humana e das institui¢des; forma
implicita e instintiva de actuar que implica a assun¢do natural de outros designios

importantes assente neste principio, tais como a saude, a seguranga e o ambiente.
4.1.3 Sistema de Gestao Integrado e Sustentabilidade

Desde 1999 que a Teixeira Duarte se dedica a implementacdo e desenvolvimento dos
sistemas de gestdo nas areas da Seguranga, Qualidade, Ambiente, Responsabilidade

Social e Investigagcdo, Desenvolvimento e Inovacao (www.teixeiraduarte.pt):

A Teixeira Duarte - Engenharia e Construgdes, S.A. tem como grande designio

empresarial preservar e reforgar a sua imagem de marca (ibidem).

O seu caracter humanista, associado a natureza da sua referida origem, complementam-se
na expressao da missao da empresa. Tal missdo, tem sido trilhada na histéria da Teixeira
Duarte pela aplicagdo dos seus Valores, que vao desde o engenho, a eficiéncia, ao
empenho, a verdade, ao compromisso das obrigagdes com todos os seus stakeholders, a
confianga nos seus colaboradores e ao respeito pelo proximo e pela dignidade da pessoa

humana e das instituigoes.

Tratam-se de comportamentos que norteiam a actividade de todos e reflectem uma forma
implicita e instintiva de actuar que implica a assun¢do natural de ac¢des que dao
prioridade a prevencao da seguranca e de danos para a Saude, a satisfagdo do cliente, a
prevencdo da poluicdo, a preservagao do ambiente, ao cumprimento do regime legal e
normativo, a observancia dos requisitos da norma tutelar da Responsabilidade Social, a
SA8000, ao fomento da Investigacdo, Desenvolvimento e da Inovacdo, e que sdo mesmo

vectores fundamentais do comportamento de todos os colaboradores (ibidem).

A empresa tem sentido e comprovado que a fidelidade constitui a forma de estar e de agir
imprescindivel e tem recebido um retorno muito gratificante, ndao s6 como unidade
produtiva, mas também enquanto pdlo de formagdo e de realizagdo, pessoal e colectiva,
com o inevitadvel impacto no universo dos nossos colaboradores e das muitas mais
entidades com que, directa e indirectamente, lidamos, levando-nos a ter plena consciéncia

da responsabilidade social que nos ¢ inerente (ibidem).
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CAPITULO V: ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
5.1 Breve Caracterizacao dos Recursos Humanos de 2006 a 2011

A distribuicdo dos trabalhadores por género na empresa Teixeira Duarte, Lda. durante o
ano de 2006 a 2011 apresentou-se com grande predominancia para o sexo masculino com

93% (Teixeira Duarte 2011).

A empresa tem actuado grandemente no ramo de construcdo civil e esse factor contribui
para que a maioria dos trabalhadores sejam os contem habilitagdes literarias ligeiramente
inferiores, nomeadamente o nivel primario bésico, seguidamente do ensino técnico

profissional (Ibidem).

A maioria dos trabalhadores existentes na empresa sdo relativamente composto por

jovens e a média da faixa etaria de 38 anos de idade (Ibidem).

O nivel de antiguidade dos trabalhadores na empresa considerando o periodo de 2006 a
2011 nao ¢ elevado devido a rotatividade dos trabalhadores que ¢ elevada e ao facto de

desenvolverem obras com duragdes ndo superiores a uma década (Ibidem).

Existe departamento de recursos humanos na empresa, posicionado como 6rgao de staff.
Funciona em regime de servigcos partilhados. Os responsaveis pela fungao t€ém formagao
inicial na area das ciéncias sociais, mais precisamente em gestdo, psicologia e direito. A
empresa possui formalizagdo escrita de alguns artefactos culturais: a descri¢do e andlise
de fungdes, normas de higiene e seguranca, planos de formacgdo, instrumentos de

avaliacdo de desempenho, manual de acolhimento e planos de desenvolvimento pessoal.
5.2 Caracterizacio da Amostra

No que tange as variaveis gerais da amostra consideraram-se para a pesquisa 0 sexo, 0s
anos de servico na empresa, o nivel de escolaridade e a faixa etaria.

a) Caracterizacio dos inqueridos pelo sexo

A amostra ¢ caracterizada por 18% de individuos de sexo feminino e 82% por individuos
de sexo masculino. O estudo cingiu apenas na area de actuacdo do ramo de construgdo
civil e esta area acarreta certas qualidades fisicas para o desenvolvimento das actividades.
O facto origina a maioria dos trabalhadores do sexo masculino e menoria do sexo

feminino (Gréafico 01).
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Grafico 01: Caracterizagao da amostra por sexo
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b) Nivel de escolaridade

Quanto ao nivel de escolaridade, 52% do total da amostra, a maioria, tem o ensino
primario do 1° grau, que se estende desde a 1* classe até a 7* classe do sistema nacional
de educacdo. Seguidamente constata-se segundo o grafico 02, que 18% tem o nivel
secundario, 14% com o ensino técnico profissional, 6% sem nenhum grau de escolaridade

e 10% com o nivel superior.

Grafico 02: Caracterizagdo do universo da amostra pelo nivel de escolaridade
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¢) Tempo de servico na empresa

A maioria do universo da amostra tem menos de 1 ano de servigo na empresa. Isso deve-
se ao facto da empresa oferecer aos trabalhadores contratos precarios associados aos
projectos sazonais que tem se desenvolvido nas empreitadas. Dos inqueridos que
compdem o universo da amostra apenas 32 individuos compondo um total de 32 % do

universo da amostra tem menos de um ano de servi¢o na empresa, seguidamente 30
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individuos encontram-se no intervalo de 1 ano a 3 anos de servigo, compondo 30% do
total da amostra. Apenas 4 trabalhadores que compdem o universo da amostra estdo a
trabalhar na empresa a mais de 10 anos, sendo os trabalhadores mais antigos, o intervalo
de 3 a 5 anos de servico configuram 16 trabalhadores e 18 pessoas tem um tempo de

servigo de 5 a 10 anos respectivamente.

Grifico 03: Caracterizagdao do universo da amostra pelo tempo de servigo na empresa
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d) Faixa etaria dos trabalhadores

A maioria dos trabalhadores da empresa sdo jovens. No universo da amostra a maior
parte da populagdo amostral esta no intervalo de idade entre os 26 a 30 anos constituindo
um total de cerca 28 pessoas, que perfazem 28% da amostra. Seguidamente subdividem-
se em intervalos de idade que se estendem dos 31 anos de idade a 35 anos de idade com
24 pessoas do universo da amostra, apenas trés trabalhadores do universo da amostra tem
acima de 51 anos que correspondem apenas 3% do universo da amostra. O intervalo de

36 a 40 anos, de 41 a 50 anos abarcam 13 e 10 pessoas do total da amostra.

Grafico 04: Caracterizagdao do universo da amostra pela faixa etaria

3%

B Até 25 anos

M De 26 a 30 anos
m De 31a35anos
M De 36 a 40 anos
B De 41 a 50 anos

= Mais de 51 anos

.\

38



5.3 Analise e Interpretacio de Dados

Os resultados obtidos desta pesquisa partem de dados basicos que foram possiveis
recolher na empresa Teixeira Duarte, Lda. Os dados tem em vista compreender o
processo de lideranca na empresa, através da elaboracdo das andlises das informacdes
disponibilizadas pelo universo da amostra. Estes dados foram possiveis obter com base
no questionario em anexo composto por questdoes na sua maioria de ambito fechado por

forma a evitar o desvio do foco da pesquisa.
5.3.1 Formacio de Lideres

Com vista a obtenc¢do da informacao por parte da amostra foi colocada a questdo sobre a
existéncia ou ndo de lideres na empresa, onde 98 % das pessoas responderam que existe
sim na empresa lideres, pessoas que eles veneram e que as conduzem. Apenas 2% do
total da amostra ndo reconhece a existéncia de um lider, para as 2 pessoas ndo existe

nenhum lider na empresa.

A analise combinada das respostas leva a conclusdo que os trabalhadores reconhecem a
existéncia de lideres na empresa. A figura de lider na empresa Teixeira Duarte, Lda. ¢

uma realidade.

Grafico 05: Defini¢ao da existéncia de um lider
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5.3.2 Relacao Lider-Liderados e Liderados-Lideres
a) Relacio entre lideres e liderados

Segundo informagdes colhidas dos lideres, a relacdo entre os mesmos e os liderados ¢
variavel. Os lideres acreditam na sua posicao de lideranca e afirmam que o nivel de
relacionamento ¢ muito bom, sendo classificado como 79% muito bom, 19% bom e

apenas 2% mau. A classificacdo tem como base o reconhecimento por parte dos liderados
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da posicdo de lideranga que ocupam. A relacdo se estende também ao facto do lideres
serem acolhidos em todas as posi¢des que assumem na empresa, pelo respeito, pela
consideragdo e pelo aprego. A classificagdo ma atribuida tem a base no facto de existirem
trabalhadores na empresa que prestam servicos em diferentes obras, sendo que estes pela
preferéncia e permanéncia reduzida em certas obras chegam a ndo se identificarem com

os lideres existentes visto que ainda estdao na fase de ressocializagao.

Os lideres acreditam nas suas capacidades e com isso recolher a todos até¢ a um nivel de
relacionamento classificado como muito bom e satisfatério para todos, tanto os recursos

humanos bem como para a empresa.

Grafico 06: Nivel de relacionamento entre liderados e lideres
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b) Relac¢ao entre liderados e lideres

A relagdo entre os liderados e os lideres segundo os liderados ¢ classificada como sendo
boa. Segundo os liderados ha uma satisfacdo enorme com as posi¢cdes € a compreensao
que os lideres depositam. Os liderados afirmam que os lideres ndo foram nomeados eles
assumem a posi¢ao porque possuem atributos e qualidades suficientes que os qualificam.
Para os liderados existem desafios ainda por serem atingidos que devem ser enquadrados
na amplitude das ac¢des dos lideres que se estendem desde a captacdo na totalidade das

necessidades individuais dos liderados com vista a satisfagao total das mesmas.

Os liderados classificam o relacionamento como sendo bom em 48%, 26% como sendo
apenas bom. Para os liderados a maior percentagem em bom e ndo em muito bom deve-se
ao facto de segundo eles haver ainda pontos por satisfazer acima citados que na sua

percepcao influenciam grandemente no seu relacionamento.
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Grafico 07: Nivel de relacionamento entre liderados e lideres
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5.3.3 Caracteristicas dos Lideres na Empresa Teixeira Duarte, Lda.

A andlise combinada das questdes segundo pode se constatar na tabela 05, abaixo patente

leva a conclusdo que na empresa Teixeira Duarte, Lda. o lider caracteriza-se:

v" Com coragem,;

v' Com competéncia;

v" Como corajoso, sendo que consegue defender as crengas dos liderados, desafiar,
admitir erros e mudar o proprio comportamento;

v" Com maturidade emocional;

<

Como integro; e
v' Como alguém que demostra confianga, persistente, motivado e que consegue

motivar os seus seguidores.

Tabela 05: Analise da caracteristica do lider na empresa Teixeira Duarte, Lda.

Respostas

Caracteristicas do lider Sim Nao

Convicto 89% 11%

Competente 76% 24%
Corajoso 94% 6%

Com Maturidade emocional 82% 19%
Integro 91% 9%

Persistente 88% 12%
Motivado e Motivador 93% 7%
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5.3.4 Estilos de Lideranca segundo a percepcio do universo da amostra

Do universo da amostra 75 pessoas afirmaram que o estilo de lideranga patente na
empresa ¢ o estilo democratico. Segundo eles os lideres dao a liberdade dos liderados
participarem com opinides, o que lhes confere o estilo de lideranga democratico. A
diferenga entre as percentagens segundo ilustra o grafico 08, ndo se limita apenas nos
pareceres dos inquiridos mas sim no facto de terem participado do universo da amostra
funcionarios de diferentes projectos da provincia de Maputo e em cada projecto os estilos
de lideranca sdo diferentes sendo que 5% apenas afirmou que o estilo de lideranca ¢

liberal e 20% autocratico.
A analise combinada da questdo leva a conclusdo que na empresa Teixeira Duarte, Lda.

ha predominancia da lideranga democratica sendo que a percentagem estd acima de 50%.

Grafico 08: Estilos de lideranca vigentes na empresa Teixeira Duarte, Lda. segundo a

percepcao do universo da amostra
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5.3.5 Analise dos Contributos Trazidos pela Lideranca no Desempenho do Recurso

Humano e Consequentemente no Aumento da Produtividade

A analise dos contributos trazidos pela lideranca no desempenho da empresa foi feita
também com base nas varidveis comunicac¢do, alcance das metas, objectivos e na

identificacdo das necessidades do grupo por parte dos lideres.
a) Contributos trazidos pela lideranca na comunicacio

Para analisar os contributos da lideranca na comunicagao foi elaborada uma questao onde
98% da populagdo amostral afirmou que a lideranga influencia grandemente na

comunicagao.
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Segundo eles ha lacunas de comunicagdo que os lideres conseguem sanar,
proporcionando uma boa comunicacdo entre as equipes evitando a centralizagdo de
informacao, melhorando assim o ambiente de trabalho, proporcionando também
condi¢des para o aumento da produtividade e consequentemente para a melhoria dos

resultados financeiros da empresa.

Os resultados da andlise sdo sustentados por uma percentagem elevada e apenas 2% da
populagdo amostral ndo respondeu a questdo do inquérito, justificando nao haver suporte

para a resposta.

Grafico 09: Contributos trazidos pela lideranga na melhoria da comunicagao
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b) Contributos trazidos pela lideran¢a no alcance das metas e objectivos

Apenas 1% da populacdo amostral inquerida afirmou que a liderancga nao influencia para
o alcance das metas e dos objectivos. Os remanescentes 99% afirmaram categoricamente
que a lideranca influencia positivamente para o alcance das metas e dos objectivos
preconizados pela empresa. Segundo a populagao inquerida, conseguem perceber que ha
necessidade de avancar com a producdo observando os prazos porque os lideres
transmitem a informacdo e conseguem influenciar de modo a que atingem niveis de

eficiéncia e eficacia desejaveis para o alcance das tais metas.

Os inqueridos ainda afirmam que os lideres gozando da sua capacidade de interacgao
conseguem gragas a boa comunicagdo que estabelecem a nivel dos grupos clarificar todos

os objectivos tracados pela empresa.

A andlise combinada da questdo leva a conclusdo que os lideres difundem da melhor

maneira os objectivos ¢ as metas da empresa garantindo condi¢des para eficiéncia,
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aumento da produtividade e cumprimento das metas estabelecidas visto que os

trabalhadores tendem a se comprometerem com os prazos fixados.

Griafico 10: Nivel de percepcao dos liderados quanto aos contributos trazidos pela

lideranca no alcance dos objectivos e das metas
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d) Contributos trazidos pela lideranca na identificacao das necessidades do grupo

segundo a percepcio do universo da amostra

Todo o universo da amostra respondeu ao inquérito para o apoio a andlise da
identificacdo das necessidades do grupo por parte dos lideres. Segundo os inqueridos os
lideres captam as necessidades individuais dos trabalhadores, conforme afirmaram 82%
do universo da amostra. Apenas 18% do universo da amostra afirmou o contrario pelo
que a analise combinada da questdo leva a conclusdo que os lideres na empresa Teixeira
Duarte, Lda. captam as necessidades do grupo e influenciam grandemente para que as

mesmas sejam satisfeitas.

Os lideres equacionam a satisfacdo das necessidades individuais dominantes, visualizam
0s objectivos e estratégias para a satisfacdo das necessidades individuais dominantes na
empresa Teixeira Duarte, Lda. pelo que se pode constatar no grafico 11 com as respostas

dadas pelos inqueridos.

Grafico 11: Percepcao dos trabalhadores quanto a importancia da lideranga para a

identificacdo das necessidades do grupo
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A produtividade ¢ um factor de extrema importancia, estd aliada ao engajamento do

trabalhador para o desempenho profissional e na qualidade do trabalho que oferece.

As questdes centraram-se em saber se existe uma influéncia ou nao da lideranga para o

aumento da produtividade no trabalho.

As andlises combinadas das 3 questdes identificadas na tabela 06, abaixo descrita

mostram que o lider desempenha um papel fundamental para o aumento da produtividade

na empresa, nomeadamente:
v" O lider estimula para a performance do grupo;

v' Estimula para o aumento da produtividade;

v" Estimula para o cumprimento dos prazos, projectando a imagem da empresa para

patamares consideraveis;

v" O lider estimula para a melhoria da qualidade nas actividades executadas;

v O lider estimula os liderados a enquadrarem-se nas estratégias propostas pela

empresa para o alcance de niveis desejaveis de produtividade de forma eficiente e

eficaz com redugao de desperdicios;

v" Os lideres ajudam a superar os pontos fracos e transforma-los em pontos fortes

com vista a garantirem maior produc¢do e melhor satisfacdo para os liderados.

Tabela 06: Analise combinada dos mecanismos de aumento da produtividade na

percepgao dos liderados

Respostas
Questoes de avaliagao Sim
Nao (%
(%) oo
Os lideres influenciam na revisao dos objectivos organizacionais? 84 16
Os lideres influenciam na monitoria do progresso dos recursos humanos? 97 3
Os lideres influenciam na avaliagdo das performances dos recursos 9 2
humanos?
Os lideres estimulam a consciéncia dos recursos humanos sobre o seu papel 95 5
e as suas responsabilidades para o alcance dos objectivos?
Os lideres contribuem para melhoria nos recursos humanos através de 96 4
campanhas motivacionais?
Os lideres estimulam os recursos humanos a enquadrarem-se nas estratégias
propostas para o alcance de niveis desejaveis de produtividade com redugdo | 89 11
maxima de desperdicios?
Os lideres ajudam a superar os pontos fracos ou a identificar estratégias 90 10
vidveis para obtencao de melhorias?
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5.3.6 Poder de influéncia do lider

Segundo pode se constatar na tabela 07, abaixo citada, a maior parte dos lideres na
empresa Teixeira Duarte, Lda. usam do poder legitimo ou de posi¢do, ligado ao conceito
de autoridade para influenciar os lideres para a execugao das actividades com eficiéncia e
eficacia. A maior parte dos liderados acreditam no poder que a organizagdo tem sobre

eles ¢ legitimo.

Apesar da maioria dos liderados ter respondido que o poder que os lideres tem ¢ legitimo
ou de posi¢do, cerca de 15% dos inqueridos afirmaram que existe também na empresa
Teixeira Duarte, Lda. o poder pessoal ou referente que segundo eles ¢ o poder mais
abstracto, que tem como fonte as qualidades pessoais de referéncia onde os liderados

admiraram os lideres e a sua maior pretensao € ser como eles.

Tabela 07: Analise de poder de influéncia do lider

Respostas
Questoes Sim Nao
Os lideres caracterizam-se com um poder de recompensa? 6% | 94%
Os lideres caracterizam-se como tendo um poder de coergao? 4% | 96%
Os lideres tém o poder legitimo ou de posi¢ao? 76% | 24%
Os lideres tém o poder pessoal ou referente? 15%| 85%

5.3.7 Operacionalizacido da Grade Geréncial de Black e Mouton

Como forma de operacionalizar a grade geréncial de Black e Mouton realizaram-se
questdes com vista a identificarem as orientagdes do comportamento dos lideres a

respectiva posicao que ocupam.

Do universo da amostra inquerida, todos responderam ao inquérito e constatou-se que
88% das pessoas consideram que a orientagdo dos lideres ¢ para a tarefa e 12% que
corresponde a 12 individuos respectivamente consideram que os lideres estao orientados

para as pessoas.
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No que tange a Grade Geréncial de Black e Mouton, verificou-se que os lideres da
empresa Teixeira Duarte, Lda. encontram-se na Geréncia de Autoridade (9,1), onde os
lideres apoiam-se na autoridade para o alcance de resultados agindo de forma
centralizadora e controladora. O facto também pode se comprovar na tabela 07. Prevalece
também a preocupacdo excessiva com o cumprimento das tarefas, por parte dos lideres
pelo motivo dos trabalhadores ndo conseguirem conduzir as actividades laborais sem a

presenca de um lider.

A orientagdo para as tarefas tem inumeras vantagens consideraveis como, a alta
produtividade, a qualidade no trabalho, motiva¢do do recurso humano, a forte coesdo do
grupo. Pelo facto dos trabalhadores se sentirem satisfeitos com o trabalho aumenta
grandemente a produtividade individual trazendo beneficios ndo sé para a empresa bem

COmo para o recurso humano.

Grafico 12: Orientacao dos lideres

M Pessoas M Tarefas

5.3.8 Operacionaliza¢ao da Teoria Situacional de Hersey e Blachard

Para a analise da lideranga na empresa Teixeira Duarte, Lda. foi também usada a teoria
situacional de Hersey e Blanchard, que teve o apoio nos questionarios em anexo. E para
medir o nivel de maturidade dos seguidores usou-se como variaveis o grau de
escolaridade dos funcionarios € os anos de trabalho, relativamente a expériencia

profissional.

47



O modelo da teoria situacional de Hersey e Blanchard ¢ composto por duas variaveis
nomeadamente: o comportamento do lider (orientagdo para as tarefas e orientacdo para o

relacionamento) e a maturidade dos subordinados respectivamente dos liderados.

Do total do universo da amostra, 88% afirmaram que concordam que os lideres sdo
orientados para as tarefas, como ilustra o grafico 09. A maioria deles possuiam em média
o nivel técnico-profissional e a menoria tinha formagado primaria e formagao superior. O
equivalente a34% do universo da amostra tinham de 3 a mais de 10 anos de trabalho na
empresa Teixeira Duarte, Lda., o remanescente 30% variavam de 1 a 3 anos de trabalho e

4% possuiamais de 10 anos de trabalho respectivamente.

Quanto ao nivel de maturidade dos funcionarios, atribui-se a maturidade moderada (M3),
assumindo que maior parte dos inqueridos mostraram ter experiéncia profissional e um

nivel de escolaridade variando entre secundario e técnico profissional.

Os lideres na empresa Teixeira Duarte, Lda. devem adoptar um estilo de lideranga com
alta orientacdo para o relacionamento. Os lideres devem encorajar os liderados na tomada

de decisdes ¢ a comunicagao deve ser bilateral.

5.3.9 Causas, Impactos nos Liderados das Atitudes Negativas dos Lideres e na
Empresa

Os lideres sdo de extrema importancia para a organizagcdo, mas segundo os liderados
existem atitudes negativas que os lideres tomam que traduzem num impacto também
negativo para os liderados. Os comportamentos negativos que os lideres por vezes
assumem sao passiveis de promover a desmotivacao nos colaboradores, ndo cumprimento
dos objectivos, das metas e consequentemente a redu¢ao da produtividade e resultados
financeiros negativos. A tabela 08 abaixo citada demonstra o impacto e as causas das

atitudes negativas nos liderados.
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Tabela 08: Causas das atitudes negativas nos liderados

Efeito

Causas

Medo

E um sentimento fruto da arrogancia, da agressividade, da desonestidade, da
irresponsabilidade, do pessimismo e do perfeccionismo, onde o colaborador
deixa de desenvolver o seu potencial, de sugerir ideias, de crescer, de correr

risco, de errar, pois teme a punicdo diante do fracasso.

Raiva

Sentimento momentaneo fruto da presenga de qualquer uma ou de todas
caracteristicas negativas dos lideres, onde o colaborador pode apresentar
diversas reac¢des, como a agressividade, a rotatividade, surge mediante a uma

atitude desonesta, e as injusticas causadas pelo lider.

Desinteresse

Impacto da arrogancia, da passividade, da desonestidade, onde o colaborador

perde parcialmente ou totalmente o desejo de desenvolver o seu potencial.

Auto-estima

baixa

Resposta a arrogancia, a agressividade e a desonestidade, fazendo com que o
colaborador deixe de acreditar em si mesmo, desenvolvendo um sentimento

de incapacidade diante dos desafios do dia-a-dia.

Desconfianca

Decorrente principalmente da desonestidade, desenvolvendo um ambiente
movido pela desconfianga, inibindo o colaborador de aplicar todo o seu
potencial, de relacionar-se verdadeiramente com a lideranga, de expor seus

projectos e as suas dificuldades.

Inseguranca

Fruto da agressividade e da desonestidade, pois o colaborador ndo tem por
certo a sua posicdo na organizagdo, ndo se sente parte da empresa e teme por
qualquer mudancga, se envolve facilmente em boatos e fofocas e sua auto-

estima ¢ prejudicada.

Aumento da

Rotatividade

Todas essas caracteristicas juntas ou isoladamente impacta na rotatividade,
pois causa a infelicidade no colaborador que pode se desligar da empresa ou
também pode provocar a queda no desempenho do colaborador, dificultando
o cumprimento de metas, estipulado, gerando o descontentamento da empresa

provocando seu desligamento.
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Segundo os inqueridos as consequéncias das mas atitudes dos lideres reflectem também

neles e na organizagdo. A tabela 09, mostra os principais impactos causados nos liderados

e nas organizagdes diante de uma lideranc¢a com atitudes negativas.

Tabela 09: Principais impactos negativos na empresa Teixeira Duarte, Lda. e nos

liderados

Empresa

Liderados

Diminuic¢ao da produgao

Queda na produtividade

Queda no facturagao

Falta de comprometimento

Queda nas vendas

Pessimismo

Falta de assiduidade

Desinteresse pelas tarefas ou objectivos

Absenteismo

Auto-estima baixa

Alto TurnOver Descontentamento
Falta de comprometimento com 0s prazos Rotatividade
Queda da imagem da empresa Inseguranca
Perdas de talentos e transferéncia de | Irritabilidade

conhecimento para a concorréncia

Despesas com reposicao de vagas

Surgimento de doengas fisicas e psicoldgicas

5.3.10 Novas Abordagens de Lideranca

A maioria dos inqueridos, 71% do universo da amostra, afirmou que a lideranga existente

na empresa Teixeira Duarte, Lda. ¢ a transaccional e apenas 21% afirmou que ¢ a

lideranga ¢ visiondria. A analise combinada das questdes leva a conclusao que no que

tange as novas abordagens de lideranga a transaccional ¢ a predominante na empresa

Teixeira Duarte, Lda. Contudo a maioria dos liderados consideram que os lideres:

v" Desenvolvem a necessidade de terminar tarefas;
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v Desenvolvem a preocupa¢do em ganhar dinheiro, melhorar os resultados

financeiros da empresa Teixeira Duarte, Lda.;

v' Tem poder e posicdo, politica e vantagens para influenciar os liderados no alcance

dos objectivos, resultados e metas desejaveis;

v" Estéo voltados para os resultados a curto prazo;

v’ Inspiram-se no respeito as regras e apoiam-se em sistemas e estruturas que

reforcam o resultado; e

v Seguem os padrdes de comportamento atendendo as expectativas.

Grafico 13: Avaliagdo das novas abordagens de lideranga

M Lideranga Transformacional ™ Liderancga Transaccional Lideranga Visionaria

5.4 Verificacao dos objectivos da pesquisa

Todos os objectivos especificos preconizados no presente trabalho de investigacao foram

verificados conforme ilustra a tabela 10 abaixo citada.

Tabela 10: Verificacdo dos objectivos da pesquisa

Objectivos Descricao Verificado

Nao
Verificado

Especificos

Descrever a importancia e o papel da lideranga nas | Capitulo II
organizagdes

Analisar a existéncia dos lideres, os estilos de | CapituloIlle V
lideranga adoptados bem como a sua orientagao

Apresentar os impactos trazidos pela lideranca na | Capitulo V
empresa Teixeira Duarte, Lda.
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CAPITULO VI: CONCLUSOES E RECOMENDAC()ES
6.1 Conclusoes

O presente trabalho visava essencialmente analisar o impacto da lideran¢a na melhoria da
produtividade dos recursos humanos especificamente a influéncia que a lideranca traz
para o aumento do desempenho dos recursos humanos. Destarte, 98% do universo da
amostra reconhece a existéncia de lideres na empresa Teixeira Duarte, Lda., e a lideranca

¢ fundamental visto que influencia positivamente nos recursos humanos.

Portanto o comportamento dos lideres favorece a melhoria no desempenho dos liderados,
sendo que 88% dos liderados consideram que os lideres sdao persistentes, 93% também
afirmaram que estes sempre encontram-se motivados e motivam os liderados. Todavia os
resultados confirmam a importancia das caracteristicas que os lideres tém e na influéncia

para melhoria do desempenho tanto individual bem como dos liderados.

A produtividade dos recursos humanos € um factor de extrema importancia, esta aliada ao
engajamento do trabalhador para o desempenho profissional e na qualidade do trabalho
que oferece. Durante a prossecucdo do trabalho foram levantadas vérias questdes de
modo a aferir a influéncia da liderangca no desempenho dos funciondrios. Das respostas
99% do universo da amostra afirmou que a lideranga influencia positivamente para o
alcance das metas, dos objectivos e 88% afirmou que a lideranga influencia na
identificacdo das necessidades dos recursos humanos. Contudo constatou-se das andlises
conjugadas feitas que o lider desempenha um papel fundamental para o aumento da

produtividade na empresa, nomeadamente:

v" O lider estimula para a performance do grupo;

v" Estimula para o aumento da produtividade;

v" Estimula para o cumprimento dos prazos, projectando a imagem da empresa para
patamares consideraveis;

v" O lider estimula para a melhoria da qualidade nas actividades executadas;

v O lider estimula os liderados a enquadrarem-se nas estratégias propostas pela
empresa para o alcance de niveis desejaveis de produtividade de forma eficiente e
eficaz com redugao de desperdicios;

v" O lider influencia na gestdo por objectivos, através da clarificagdo dos objectivos

da monitoria dos objectivos e da visualizagdo das metas;
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v" Os lideres ajudam a superar os pontos fracos e transforma-los em pontos fortes

com vista a garantirem maior produc¢do e melhor satisfacdo para os liderados.

Para que se possa implantar, desenvolver, conduzir e gerir uma lideranca eficaz se faz
necessario a boa comunicacdo ente lider e liderados. Segundo 98% do universo da
amostra a lideranga influencia positivamente na criatividade dos recursos humanos
através do papel que o lider desempenha. O lider gera impactos positivos no
desenvolvimento da criatividade de sua equipe, contribui para a criagdo de um ambiente

organizacional viavel a produtividade. Estimula, fornece autonomia e ¢ flexivel.

Portanto, tendo a lideranga a capacidade de influenciar as pessoas em proveito da
organizagdo, ¢ possivel obter através das suas praticas uma equipe coesa e integrada com
os valores da organizagdo, recursos humanos capaz de assegurar o cumprimento da

missdo, objectivos € metas organizacionais.

Os mecanismos para o alcance da produtividade adoptados pela organizacao passam pela
inclusdo da figura do lider em todas as acgdes que possibilitam melhorias no desempenho
dos recursos humanos. Constituem mecanismos para o alcance da produtividade
identificados no trabalho a avaliagdo de desempenho, a gestdo por objectivos e outras
actividades com vista a influéncia dos liderados ao alcance da produtividade adoptadas

pelos lideres.

Todavia, a orientacao dos lideres na empresa Teixeira Duarte, Lda. € para as tarefas e esta
tem vantagens como, a alta produtividade dos recursos humanos apresentando sempre a
qualidade desejavel, pois, ha muita motivacdo, a coesdo do grupo ¢ forte, ¢ os
trabalhadores se sentem satisfeitos, o que aumenta grandemente o desempenho dos
recursos humanos. Tal teve suporte na operacionalizagdo da Grade Geréncial de Black e
Mouton onde através dos questiondrios constatou-se que 87% dos inqueridos,
constituindo a maioria consideraram que a orientagdo dos lideres ¢ para a tarefa. O estilo
de lideranga adoptado na empresa de acordo com a operacionalizagdo da Grade Geréncial

de Black e Mouton influéncia directamente no aumento da produtividade.

Portanto de uma forma geral dispora-se a primeira hipdtese de pesquisa, a “H0” tendo
sido verificada a segunda a “H1” no sentido em que a lideranca tem influéncia positiva no
desempenho dos recursos humanos e consequentemente no aumento da produtividade do

mesmo. No caso especifico da empresa Teixeira Duarte, Lda. a lideranca proporciona o
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aumento da produtividade dos recursos humanos como ilustra-se acima nos paragrafos

anteriores.

Contudo a lideranca aliada a autoritarismo, a uma politica de rigidez, falta de
comunicagdo e pensamento individualista proporciona impactos negativos na criatividade
das pessoas. As atitudes negativas que os lideres tomam traduzem num impacto também
negativo para os liderados. Os comportamentos negativos que os lideres por vezes
assumem sdo passiveis de promover a desmotivacao nos colaboradores, ndo cumprimento
dos objectivos, das metas e consequentemente a reducao da produtividade dos recursos

humanos e o alcance de resultados financeiros negativos.

No que tange aos novos estilos de lideranca a empresa tem uma lideranca transaccional,
que favorece ao atendimento das metas, a busca por resultados satisfatérios com o
envolvimento de todos os colaboradores de forma a manter uma motivagao constante na

busca de seus objectivos.
6.2 Recomendag¢des Para a Empresa

Recomenda-se a empresa a estimular o papel dos lideres através do maior envolvimento
da direc¢ao na identificagdo dos pontos fracos dos lideres que por sua vez trazem
consequéncias adversas no desempenho dos funcionarios e consequentimente na

produtividade da empresa.

Subsequentimente, deve prevalecer a intensificagdo do papel do lider no sentido de
melhorar a comunicagdo e criar condi¢cdes para o desempenho dos funcionarios e
promover sobre tudo a motivacdo melhorando as lacunas existentes que facilitam o alto

desempenho dos liderados.

Os lideres ndo apenas devem ser orientados para as tarefas a empresa deve manter um
equilibrio nos estilos de lideranca, considerando que ha diversos cenarios na empresa €

deve-se considerar o facto de cada cenario exigir atitudes e comportamentos diferentes.
6.3 Recomendacoes Para Futuros Estudos

Tendo em vista o foco e os objectivos da pesquisa, muitas possibilidades ndo foram
exploradas. O universo da amostra nao cobriu todas as obras que a empresa tem a nivel
nacional, a empresa ¢ multinacional e o estudo ndo fez as andlises comparativas com

outros paises onde a empresa existe. No entanto, os dados ficam a disposi¢ao de outros
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pesquisadores que tenham a inten¢ao de ampliar os estudos a respeito dos estilos de

lideranca e taticas de influéncia.

Sugere-se também um estudo comparativo dos estilos de lideranca e das taticas de
influéncia incidentes em empresas publicas, organizagdes nao governamentais, tendo em
vista, que os sujeitos a serem liderados e influenciados em cada uma destas institui¢des
estdo sujeitos as condi¢des de trabalho diferenciadas, ou seja, estabilidade, instabilidade e

voluntariado respectivamente.
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S3EY

UNIVERSIDADE POLITECNICA (A POLITECNICA)
Escola Superior de Gestao, Ciéncia e Tecnologia
Departamento de Gestao

Curso de Administragao e Gestao de Empresas

APENDICE I: ENTREVISTA

NOTA:

1) A informacdo ¢ exclusivamente para a elaboragdo do trabalho de final de curso para
obtencdo do grau de licenciatura com o tema: “A Importincia da Lideranca nas
Organizac¢oes Mocambicanas: Caso Teixeira Duarte de 2006 a 2011”.

2) Agradeco que responda as questdes de forma abrangente e que forneca documentos,

tabelas, graficos sempre que necessario e disponivel.

I-CARACTERIZACAO DA EMPRESA

a) Breve historial da empresaTeixeira Duarte, Lda., trajectoria do surgimento até ao
estagio em que se encontrava em 2011

b) Missdo, visdo, valores e objectivos

¢) Ramo de actividades que desenvolve

d) Caracterizagao do Recurso Humano

II- LIDERANCA NA EMPRESA TEIXEIRA DUARTE, LDA.

e (Como ¢ que a empresa define Lideranca?
e Existem na empresa Teixeira Duarte Lideres?

e Como classifica essa lideranga? (Tipicidade, estilo dos lideres)

e
1




Quais sdo os papéis que os lideres desempenham na empresa Teixeira Duarte?

Qual ¢ a importancia da lideran¢a na empresa Teixeira Duarte?

Quais sao os constrangimentos que a lideranga trouxe para a empresa Teixeira
Duarte? (Impactos negativos)

Qual ¢ a relagao que pode estabelecer entre a lideranca € o desempenho do recurso
humano?

Agradeco que faculte caso tenha uma informagdo adicional, que contribua para o

estudo e que ndo foi abordada.

Maputo aos, de de 2015

Muito obrigado pela atengio!




A

SEES

UNIVERSIDADE POLITECNICA (A POLITECNICA)
Escola Superior de Gestao, Ciéncia e Tecnologia
Departamento de Gestao

Curso de Administragdao e Gestao de Empresas

APENDICE II: QUESTIONARIO

NOTA:

1) A informagdo ¢ exclusivamente para a elaboracao do trabalho de final de curso para
obtencdo do grau de licenciatura com o tema: “A Importincia da Lideranca nas
Organizac¢oes Mocambicanas: Caso Teixeira Duarte de 2006 a 2011”.

2) Agradeco que responda todas as questdes assinalando “X” dentro dos quadrados e que

justifique a sua opg¢ao onde for necessario.

I- CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

a) Qual é o seu sexo?

Sexo Feminino
Sexo Masculino

b) Qual é o seu nivel de escolaridade?

Nivel primario

Nivel secundario

Ensino técnico profissional

Nenhum grau de escolaridade
Ensino superior




¢) Qual é o tempo de servico na empresa?

Menos de 1 ano

De 1 ano a 3 anos
De 3 anos a 5 anos
De 5 anos a 10 anos
Mais de 10 anos

d) Em que intervalo de faixa etaria se enquadra?

Até 25 anos

De 26 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos
De 41 a 50 anos
Mais de 51 anos

II- LIDERANCA

1- Reconhece a existéncia da figura de um lider na empresa?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:




2- Como avalia a relac¢ao existente entre os lideres e liderados?

Muito Boa
Boa
Razoavel

Justifique a sua opgao:

3- Qual é o nivel de relacionamento entre liderados e lideres?

Muito bom
Bom
Razoavel
Mau

Justifique a sua opgao:

4- Na sua percepciao como caracteriza os lideres existentes na empresa?

a) Sao integros?

Sim
Nao




Justifique a sua opgao:

b) Tem maturidade?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

¢) Tem persisténcia e demonstram confianca?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:




d) Na sua percepcao o lider consegue motivar os liderados?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

e) O lider demonstra convic¢ao, entusiasmo e 0 compromisso?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

f) O lider defende as crencas dos liderados, desafia, admiti erros e muda o proprio
comportamento? O lider demonstra coragem?

Sim
Nao




Justifique a sua opgao:

5- Qual ¢é o estilo de lideranca que predomina na empresa? Assinale a opcao que melhor

se adequa a realidade.

a) O lider centraliza as decisdes e utiliza do poder para comandar os liderados. E o

lider que decide tudo, sem dar qualquer liberdade ao grupo de intervir.

b) O lider nas suas actuacdes permite que todos opinem e decidam sobre as questdes
relacionadas ao trabalho. Todas as directrizes sdo debatidas pelo grupo até que se

chegue a decisao? E o grupo que decide os procedimentos e tarefas a realizar.

c¢) O lider nao se envolve e deixa as coisas acontecerem livremente. A participagdo do
lider ¢ minima, incide sobre a sua sugestdo e pode acrescentar algo ao grupo,
dando liberdade ao grupo para controlar as tarefas e participagdo dos seus

elementos.

7- Os contributos trazidos pela lideranca

a) A lideranca contribui para a melhoria da comunicacio?

Contribui grandemente
Nao tem nenhum impacto

Justifique a sua opgao:




b) A lideranca contribui para o alcance das metas e objectivos?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

¢) A lideranca através do papel que os lideres desempenham contribui para a

identificacio das necessidades do grupo?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:




d) Contributos da lideran¢ca no aumento da produtividade individual do Recurso
Humano
I- Os lideres influenciam na revisdo dos objectivos organizacionais? E na difusao

dos mesmos de modo a dar a conhecer a todo o recurso humano?

Sim
Nao
Justifique a sua opgao:
II- Os lideres influenciam na monitoria dos progressos do recurso humano?
Sim
Nao
Justifique a sua opgao:
III-  Os lideres influenciam na avaliagdo das performances do recurso humano?
Sim
Nao




Justifique a sua opgao:

IV-  Os lideres estimulam a consciéncia do recurso humano sobre o seu papel e as

suas responsabilidades para o alcance dos objectivos?

Sim
Nao
Justifique a sua opgao:
V- Os lideres estimulam ao recurso humano a enquadrar-se nas estratégias

propostas para o alcance de niveis desejaveis de produtividade com redugado

maxima de desperdicios?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:




VI-  Os lideres ajudam a superar os pontos fracos ou a identificar estratégias viaveis

para obtencao de melhorias?

Sim
Nao

Justifique a sua opc¢ao:

VII- Os lideres contribuem para melhorias nos recursos humanos através de

campanhas motivacionais?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

10



8- Poder de influéncia do lider

a) Os lideres caracterizam-se com um poder de recompensa?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

b) Os lideres caracterizam-se como tendo um poder de coerciao?

Sim
Nao

Justifique a sua opcgao:
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¢) Os lideres tém o poder legitimo ou de posi¢cao?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

d) Os lideres tém o poder pessoal ou referente?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

9- Na sua percepcao qual é a orientacao dos lideres?

Para pessoas
Para tarefas
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Justifique a sua opgao:

10- Quais sao as causas, os impactos nos liderados das atitudes negativas dos lideres nos

liderados e na empresa?

11- Novas Abordagens de Lideranca

a) O lider causa forte impressio aos seguidores, incentiva seus seguidores a superar seus
desempenhos passados e também seus interesses pessoais, fazendo com que se crie um

comprometimento em relagio aos objectivos?

Sim
Nao
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Justifique a sua opgao:

b) O lider desenvolve a necessidade de terminar tarefas, esta voltada para resultados a
curto prazo, segue o padriao de comportamento atendendo as expectativas e esta voltado

para eficiéncia?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:

¢) O lider desenvolve a preocupaciao com propdsitos, com valores, principios éticos,
morais, esta voltada para o alcance de objectivos de longo prazo, identifica, desenvolve

talentos e esta voltada para eficacia?

Sim
Nao

Justifique a sua opgao:
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12- Agradeco que acrescente caso tenha alguma coisa a sugerir ou que nao foi

mencionado nas questoes e que contribua para o tema em estudo.

Muito obrigado pela atengio!
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