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RESUMO

A presente pesquisa teve como objectivo central analisar a influéncia exercida pela
lideranca do Instituto Nacional de Seguranga Social (INSS) no desempenho dos
funcionarios. A pesquisa partiu da hipotese de que o estilo de lideranca
transformacional levaria aos melhores resultados de desempenho. A pertinéncia desta
pesquisa encontra fundamento na necessidade de se conhecerem as capacidades e/ou
estilos de lideranca na Administracdo Publica mogambicana por parte dos dirigentes e
gestores publicos. Para concretizagdo do objectivo deste estudo, doi adoptado um
metodo de investigacdo misto (qualitativo e quantitativo), e como fontes de recolha de
dados, adoptou-se a triangulacdo de dados entre entrevistas a quatro (04) dirigentes do
INSS e questionarios aos seus colaboradores e para o tratamento dos dados,
adoptou-se a analise de conteudo nas entrevistas e andlise estatistica para 0s
questionarios. Com base nas evidéncias empiricas obtidas, concluiu-se que dos trés
estilos de lideranca predominantes, no INSS, destacam-se dois estilos com maior
prevaléncia, sendo a lideranca transformacional no factor de influéncia idealizada e
motivacdo inspiradora, seguida de lideranca transacional, especificamente no factor
de recompensa contingente. No entanto, os dados analisados permitiram concluir que
0 estilo de lideranca transformacional é que conduz mais a eficécia e satisfacdo dos
liderados, evidenciando que os lideres do INSS encaram os interesses individuais e de
grupo como um todo e representam a equipa perante niveis mais elevados e por sua
vez, os liderandos se sentem satisfeitos e olham para a forma de agir de seus lideres
como adequada, o que conduz a um ambiente organizacional produtivo. Deste modo,
o estilo de lideranca (transformacional) adoptado no Instituto Nacional de Seguranca
Social relaciona-se positivamente com o desempenho profissional dos funcionarios e

consequentemente melhora a prestacdo de servicos publicos.

Palavras-chave: Lideranca; Estilos de Lideranca; Desempenho de Equipas;

Administragdo Publica.
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ABSTRACT

The central objective of this research was to analyze the influence of the Instituto
Nacional de Seguranca Social’s leadership on the employees’ performance. The
hypothesis of this study posits that the transformational leadership style would lead to
better results on performance. The pertinence of this research is based on the need to
know the leadership capacities and styles of public managers in Public Administration.
To achieve the proposed goal of this study, we adopted a mixed research method
(qualitative and quantitative), as sources of data collection, we adopted the data
triangulation between interviews to four leaders and questionnaires to ten employees
from INSS. For data processing, we adopted the content analysis for the interviews
and statistical analysis for the questionnaires. Based on empirical evidence obtained,
it was concluded that from the three existing leadership styles, the transformational
(idealized influence and inspirational motivation) and transactional (contingent
reward factor) leadership styles are more prevalent in INSS. However, the analyzed
data allowed us to conclude that the transformational leadership style is what drives
more to the efficacy and satisfaction of the leaded, evidencing that the INSS’s leaders
face the individual and group interests as whole and represent the team at the highest
hierarchical levels, and therefore, the leaded feel themselves satisfied and look at the
acting way of their leaders as appropriate, which drives to a productive organizational
environment. Therefore, the leadership style (transformational) adopted at Instituto
Nacional de Seguranca Nacional is related positively to the professional performance

of the employees and consequently improves the provision of public services.

Keywords: Leadership; Leadership styles; Team Performance; Public

Administration.
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I. INTRODUCAO

A lideranga tem sido alvo de muitos estudos na esfera das ciéncias sociais como um
processo de influenciar as actividades de um grupo organizado em seus esfor¢os para
estabelecimento e alcance de metas (STOGDILL, 1950). Esta preocupagdo com a
lideranca € muito antiga, uma das primeiras abordagens sobre a tematica originou a
teoria dos tracos, com énfase nas qualidades dos bons lideres. Naquele momento, 0s
estudos concentraram-se em identificar quem o é lider, focando-se em mapear
diferentes tracos de personalidade que foram considerados como tipicos de bons
lideres, deixando de lado aspectos comportamentais e principalmente o
relacionamento com os liderados. A abordagem comportamental e o estudo sobre os
estilos de lideranca feitos por Max Weber séo responsaveis por diferenciar em trés
tipologias o comportamento do lider: lideranca autoritaria, liberal e democratica
(SIQUEIRA & BINOTTO, 2008).

No entanto, comecaram debates sobre se os lideres nascem lideres ou aprendem a ser,
0 que suscitou a resposta de que ambas afirmacdes estdo correctas, dai que
adicionaram-se denominagdes como carismética, transformacional, visionaria e
transacional sdo adicionadas no contexto de lideranga no qual podem ser agrupadas
como nova lideranca (GOLEMAN, 2000; BRYMAN, 2009).

Os estudos sobre lideranca indicam que os lideres tém efeitos directos e indirectos
sobre os individuos, grupos e organizacdes, e que 0 seu comportamento afecta
positivamente o clima de aprendizado, profissionalismo e niveis de moral dos
colaboradores e criatividade organizacional (ANDERSON, 1991; LIDEN, WAYNE
& STILWELL, 1993). Assim, lideranca € definida como um processo dinamico no
qual uma pessoa influencia outras a contribuir ao cumprimento das tarefas do grupo,e
0s académicos também estabeleceram que o estilo de lideranca é o factor-chave
influenciador que impacta comportamentos de criatividade e desempenho (WAH,
2013; CALVOSA, 2021; DIAS & GUIMARAES-BORGES, 2015; TOST et al,
2013). Deste modo, a presente pesquisa, subordinada ao tema “Impacto dos Estilos
de Lideranca para o Desempenho dos Funcionarios e Desenvolvimento das
Instituicdes Publicas: Caso do Instituto Nacional de Segurancga Social (INSS)*

busca analisar como o desempenho da equipa é influenciado pelos estilos de lideranga



no sector publico mocambicano, tendo como objecto o Instituto Nacional de
Seguranca Social (INSS), confrontando as perspectivas dos lideres com a percepcao

das suas equipas.

1.1. Delimitacéo do estudo

O foco desta pesquisa esta voltado para o estudo da lideranca dentro do sector publico
mogambicano. Por sua vez, a pesquisa estd enquadrada no campo da Administragcdo
Pablica, principalmente nas areas de Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo de
Conflitos e Negociacdo, uma vez que busca analisar os estilos de lideranca adoptados
pelos gestores, directores ou administradores e o seu impacto no desempenho das
equipas e desenvolvimento do sector publico, j& que a lideranca € definida como a
capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem
para a eficacia e o sucesso das organizacdes de que sdo membros (HOUSE et al.,
1999). Outrossim, os lideres sdo responsaveis pela melhoria da performance numa
organizacgéo, pois sdo estes que desenvolvem, implementam e monitorizam o servico

dentro da mesma.

Ademais, a pesquisa serd realizada em Mocambique, na Cidade de Maputo,
especificamente no Instituto Nacional de Seguranca Social (INSS), pois esta
instituicdo exerce um papel relevante na sociedade, 0 que agrega valor ao presente
estudo, uma vez que conhecer e avaliar a relacdo entre dirigentes e funcionarios pode
fornecer subsidios importantes para a melhoria do desenvolvimento institucional e das
relacbes de trabalho como um todo. Nao obstante, a escolha deste 6rgdo do sector
publico resulta do facto de que a autora possui vantagem para facilitacdo na recolha
de dados, pelos bons relacionamentos que possui para com a instituicdo, o que vai
flexibilizar o processo de recolha de dados, pois é onde tem desencadeado 0 seu
programa de estagio. Por outro lado, dois eventos justificam a escolha desta
instituicdo, primeiro, desde 2014, os técnicos (chefes de departamentos, reparticdes e
de seccdo) do INSS (sede) tém sido submetidos as formacdes em lideranca e gestdo
participativa, onde sdo abordadas matérias sobre os principais estilos de lideranca e
gestdo, as caracteristicas, formas e teorias de gestdo, o relacionamento interpessoal e

assertividade, o treinamento e sua importancia, o poder e a autoridade, a motivacao e



0s seus tipos e teorias'. O segundo evento data em 2020, em que a Ministra do
Trabalho e Seguranca Social, a quando da tomada de posse do Chefe do
Departamento Central de Recursos Humanos, recomendou que os directores do INSS
devem assegurar a motivagdo dos funcionarios do INSS, com vista a elevacdo do

nivel de desempenho e o sucesso da institui¢io?.

1.2. Justificativa

O tema referente ao papel da lideranca € muito importante no ambito das
organizacOes e tem sido abordado nos diversos campos do conhecimento humano,
desde a administracdo cientifica até aos dias actuais, dado que os lideres séo
considerados responsaveis por catalisar as energias da equipa de trabalho, de forma a

atingir metas ou superar obstaculos organizacionais.

No entanto, a escolha deste tema resulta do crescente nimero de pesquisas
académicas, seminarios e conferéncias sobre o tema, por ser impactante no
desempenho das organizacGes contemporaneas. Portanto, a lideranca mostra-se um
componente essencial no mundo dos negdcios, mas também na esfera publica e na

vida pessoal.

Todavia, nota-se uma elevada énfase em estudos envolvendo o sector privado, porém
uma caréncia de estudos mais amplos e criticos sobre a tematica da lideranca no
sector publico, tornando assim a demanda por contribuigdes tedricas sobre o tema,
nesse ambito, ainda mais significativa. Essa escassez de estudos talvez possa estar
associada ao imaginario de que burocracias sdo movidas por forcas que se encontram
além do controlo de lideres (VANWART, 2003).

Neste sentido, a presente pesquisa serd desenvolvida numa instituicdo publica,
localizada na Cidade de Maputo, neste caso no Instituto Nacional de Seguranca
Social, onde busca-se compreender como o0s estilos de lideranga influenciam o
desempenho das equipas de trabalho no sector publico, tendo como base a percep¢do

dos colaboradores e algumas liderangas participantes da pesquisa.

Thttps://www. Inss.gov.mz/noticias/255-tecnicos-do-inss-formados-em-lideranca-e-gestao-participativa.
html acesso aos 10 de Junho de 2024.

2 https://inss-dev-dotcom.co.mz/2020/11/20/assegurar-a-motivacao-dos-funcionarios-do-inss/ acesso
aos 10 de Junho de 2024.
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Deste modo, esta pesquisa justifica-se pela importante influéncia dos estilos de
lideranca no desempenho de equipas dentro das organizacfes publicas. Tendo em
vista a vasta literatura existente sobre estilos de lideranca e sua importancia no
direcionamento das equipas aos objectivos organizacionais (CALVOSA, 2021).
Assim, podera contribuir para o conhecimento dos estilos de lideranca que
predominam e se destacam em uma instituicdo publica em Mocambique, pois
reconhece-se que com as crescentes demandas da sociedade para com as instituicoes
publicas, demonstrar a importancia dos lideres na condugdo das equipas de trabalho,
constitui uma importante ferramenta de transformacdo e melhoria continua nos

processos organizacionais.

1.3. Objectivos da pesquisa

1.3.1. Objectivo Geral: Analisar a influéncia exercida pela lideranca do Instituto

Nacional de Seguranca Social (INSS) no desempenho dos funcionérios.

1.3.2. Especificos

v' Captar a percepcao dos funcionarios sobre os estilos de lideranca praticados no

Instituto Nacional de Seguranca Social;

v" Relacionar o comportamento de funcionarios do Instituto Nacional de Seguranca

Social associado ao estilo de lideranca adoptado;

v'Analisar o impacto de diferentes estilos de lideranca presentes no Instituto
Nacional de Seguranca Social no desempenho dos funcionarios e na melhoria dos

servicos publicos oferecidos a sociedade.

1.4. Problema de pesquisa

A questdo da lideranca no sector publico tem sido um grande desafio. Ha uma
percepcdo generalizada de que a Administragdo Publica tem operado com 0s baixos
niveis de eficiéncia e efectividade, bem como uma reduzida qualidade dos servigos
prestados ao publico. A explicacdo desse fraco desempenho é associado a falta de
definicdo clara das competéncias e fungdes, assim como inadequados métodos de

lideranca (Inécio, 2002: 10). Ademais, onde os funcionarios se encontram insatisfeito



com a lideranca, torna um grande problema para uma organizacdo, pois a
produtividade diminui, as actividades quotidianas sdo executadas de qualquer modo,
perdendo assim, a qualidade do servi¢co ou produto oferecido ao consumidor final
(Aradjo, 2014). Por sua vez, no sector publico, a lideranca envolve desafios aos
lideres como: criar condicGes propicias para que colaboradores e parceiros
desenvolvam competéncias para atingir o desenvolvimento almejado, a partir do
alinhamento dos objectivos pessoais de cada um aos objectivos organizacionais
(CUNHA,; SILVA, 2010). Uma das pesquisas feitas em Mocambique, numa empresa
publica, a TPM, constatou que o impacto da lideranca no desempenho da empresa
Transportes Publicos de Maputo é fraco e ineficaz, pois ndo consegue diagnosticar
correctamente a situacdo e adoptar um estilo de lideranca mais adequada as mudancas
globais e parciais, devido aos seguintes factores: Desfavorecimento aos liderados de
um espaco onde possam satisfazer suas necessidades de contribuir para o
desenvolvimento da empresa, consubstanciadas pela ndo estimulacdo as suas
iniciativas, criatividade, autonomia e reconhecimento; N&o participagdo dos
trabalhadores dos escalGes inferiores na solucdo dos problemas da empresa (Dias,
2010).

Deste modo, o estudo do modelo de lideranga pode ser fundamental para gerar
bem-estar e satisfagdo no ambiente de trabalho, factores esses que afectam o
comprometimento com a realizacdo dos objectivos e influenciam directamente no
desenvolvimento das organizacbes (RODRIGUES, 2011). Assim, como afirmam
Shen e Chen (2007), o desenvolvimento de equipas eficazes depende da lideranca,
pois, ao confiarem nos lideres, os subordinados ficam dispostos a assumir riscos para

alcancar os objectivos.

Por forma a colmatar a insatisfacdo dos funcionarios que leva a fraca produtividade
nas organizagdes publicas, foi adoptada a Estratégia Global da Reforma do Sector
Pablico em Mocgambique, que no periodo de 2001-2011, tinha como objectivo que o
sector publico venha a ser um conjunto articulado de organizacGes publicas dotadas
de recursos humanos qualificados e motivados para as respectivas fungdes (CIRESP,
2001: 19). Assim, para alcancar os objectivos tragados pelo CIRESP é necessario
dotar as organizagGes publicas de recursos humanos motivados, deve-se contar com a
cumplicidade dos lideres e/ou chefias directas com os funcionérios das organizacoes.

E ao mesmo tempo, € importante que as organizagdes conhecerem quais os estilos de



lideranca adoptam e factores que influenciam a na qualidade de servicos prestados
destes funcionarios. Ademais, foi criado o Programa da Reforma do Sector Publico
(2006-2011), em que com vista a assegurar a transformacdo e a modernizagdo da
administragdo publica e da fungdo publica, foi criada a Autoridade Nacional da
Funcdo Publica, cujos alguns dos objectivos consistem em: Promover e avaliar o
desempenho profissional, do sentido de responsabilidade, dos principios éticos e das
boas préaticas de lideranca na funcdo publica, assim como capacitar 0S recursos
humanos do Estado Mogambicano por forma a assegurar uma crescente qualidade dos
servicos prestados ao cidaddo (AUTORIDADE NACIONAL DA FUNCAO
PUBLICA, 2006, p.24). Todavia, até entfo, os estudos realizados demonstram que a
lideranca no sector publico ndo estimula os funcionarios a participar e organizar as
actividades, evita utilizar as criticas para melhorar a prestdo de servigos, e devido ao
estilo de lideranca adoptado (autocratico) em alguns sectores publicos, 0s
funcionarios ndo se dedicam muito ao seu trabalho para melhorar o seu desempenho
(Diogo, 2020). Assim, as praticas de lideranga em Mogambique continuam reféns de
préticas e atitudes culturais, fazendo com que os lideres adoptem uma lideranga
autoritaria que foi uma caracteristica da cultura de trabalho que remonta ao tempo
colonial, (Silva, 2011). Porém, vale ressalvar que alguns estudos demonstram uma
auséncia de unifromidade nos estilos de lideranca adoptados dentro das organizacdes,
0 que pressupde que cada organizacdo e/ou departamento aplique o seu estilo de
lideranca para materializacdo dos seus objectivos. Tal como afirma Chiavenato
(2021), a administracdo das organizacOes esta directamente ligada aos estilos com que
0s gestores conduzem o comportamento das pessoas, por isso que, para que uma
equipe de trabalho promova excelentes resultados, a funcdo do gestor como lider,

torna-se fundamental, ja que é por meio da equipa que este realiza o seu trabalho.

Desta forma, busca-se compreender qual o papel dos lideres na administracdo publica
atualmente, em especial devido a demanda por melhorias no desempenho da
organizacdo, o que evidentemente exige melhorias das equipas. Tal defendeu o
Director Nacional Adjunto da Administracdo Publica (Joaquim Chire), a postura do

lider e seus subordinados é determinante para a criagdo do bom funcionamento e



desenvolvimento das instituicbes plblicas no pais®. Assim, a presente pesquisa tem
como tema Impacto dos Estilos de Lideranca para o Desempenho dos
Funcionarios e Desenvolvimento das Institui¢cdes Publicas, tomando como caso o
Instituto Nacional de Seguranca Social. Com o presente trabalho, pretende-se
estudar o papel lideranca na Administracdo Publica, designadamente no Instituto
Nacional de Seguranca Social. Pra tal, partiu-se da formulacdo de uma pergunta que
serve de estrutura para todo o trabalho: Que influéncia exerce a lideranca do Instituto

Nacional de Seguranca Social no desempenho dos seus funcionérios?
1.5. HipOteses

H1: O estilo de lideranca adoptado no Instituto Nacional de Seguranca Social
relaciona-se positivamente com o desempenho profissional dos funcionéarios e

consequentemente melhora a prestacdo de servicos publicos.

H2: O estilo de lideranca praticado no Instituto Nacional de Seguranca Social tem
impacto negativo sobre o desempenho dos funcionarios, levando assim a ma prestacao

de servicos publicos.

1.6. Estrutura do Trabalho

O presente projecto de pesquisa esta organizado em quatro capitulos, sendo o
primeiro que descreve as notas introdutérias da pesquisa, no segundo, é feita a revisdo
da literatura sobre lideranca e desempenho das equipas, estilos de lideranca, modelos
tedricos sobre a lideranca e estudos empiricos sobre o impacto da lideranca no
desempenho das equipas. No terceiro capitulo descreve os aspectos metodoldgicos da
pesquisa, e por fim, faz-se a descri¢do do caso de estudo.

3 Disponivel em
https://www.mgcas.gov.mz/index.php/imprensa/noticias/455-lideranca-e-motivacao-factores-cruci
ais-para-alcance-de-metas-na-funcao-publica, acesso aos 30 de Junho de 2024
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo aborda a literatura relevante e pesquisa existente relacionadas ao
impacto da lideranca no desempenho das equipas. Assim, o capitulo esta dividido em
5 seccgdes: onde na primeira discute-se em torno do conceito da lideranga, na segunda,
aborda-se sobre o conceito de desempenho das equipas, na terceira secgdo Sao
apresentadas as abordagens tedricas sobre a lideranca. A quarta seccao compreende 0
debate em torno dos estilos de lideranca e sua aplicabilidade no desempenho das
equipas, na quinta seccdo, sdo apresentados estudos que analisam a influéncia dos
estilos de lideranga no desempenho das equipas.

2.1. Lideranca

Embora o conceito de lideranca tenha sido frequentemente discutido, é dificil definir e
entender devido a sua natureza flexivel e complexa, tal como sugerem alguns autores
como Feldman e Arnold (1983), ndo ¢ facil alcancar um acordo mutuo e definicdo

compreensiva deste conceito.

Segundo Bergamini (1994), existem pelos menos dois elementos comuns em grande
parte das definicGes que permeiam o assunto lideranca, sdo estes: lideranca como um
fendbmeno grupal e lideranca como um processo de influéncia intencional. Nessa
mesma linha descreve-se lideranca como processo de influéncia o qual esté ligado as
caracteristicas e comportamentos pertencentes a um lider, bem como este é visto pelos
seus liderados e no mesmo contexto em que se decorre tal processo. Ademais,
Hollander (1978) apud Bergamini (1994) defende que o processo de lideranca,
normalmente, envolve um relacionamento de duplo sentido, orientado principalmente
para o0 atendimento de objectivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, uma
organizacdo e a sociedade. Portanto, a lideranga ndo é apenas o cargo de lider, mas

também requer esforcos de cooperagdo por parte de outras pessoas.



De acordo com Hunter (2006, p.11), Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente, visando atingir objectivos comuns, inspirando

confianca por meio da for¢a do carécter.

Chiavenato ( 2004, p.122) apresenta 4 perspectivas sob as quais a lideranca pode ser

definida, a saber:

a) Lideranca é a influéncia interpessoal exercida em uma situacédo e dirigida por meio
do processo da comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais objectivos

especificos.

b) Lideranca como uma relagé@o funcional entre lider e subordinados. Lideranca € uma
funcdo das necessidades existentes em uma determinada situacdo e consiste em uma

relagdo entre um individuo e um grupo.

c) Lideranca é o processo de exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos esforcos

para realizacdo de objectivos em uma determinada situacéo.

d) Lideranca como um processo de reducdo da incerteza de um grupo. O grau em que
um individuo demonstra qualidade de lideranca depende ndo somente de suas proprias
caracteristicas pessoais, mas também das caracteristicas da situacdo na qual se

encontra.

Segundo Teixeira (2005: p.138), Lideranca é o processo de influenciar os outros de
modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecucdo dos
objectivos do grupo. Corroborando, Tannenbaum, Weschler e Massarik (2013, p.24)
definem lideranca como influéncia interpessoal, exercida situacdes e direccionada,
através de um processo de comunicacdo, com vista o alcance de um objectivo
especifico. Por outras palavras, a lideranca sempre envolve tentativas da parte do lider
(influenciador) de afectar (influéncia) o comportamento de um seguidor

(influenciado) ou seguidadores numa situacao.

Deste modo, liderar € uma das diversas tarefas mais importantes de um gestor,
levando a que, muitas vezes, se confunda lideranga com gestdo. Contudo, numa
organizacdo, nem sempre os lideres sdo gestores ou vice-versa. Embora exista a

tendéncia de assumir que aqueles que se encontram no topo sdo automaticamente



lideres, o conceito de Lideranca ndo implica essa funcdo, pois ela consubstancia um
processo e ndo um cargo (KOUZES & POSNE, 1997).

Neste contexto, Maxwell (2008) alerta que definir a lideranca como a habilidade de
alcancar uma posicdo, e ndo de conseguir seguidores, faz com que as pessoas
busquem uma posi¢do, um posto ou titulo, e acharem que tornaram-se lideres. Esse
tipo de pensamento, segundo o autor, cria dois tipos de problemas comuns: queles que
tém uma posicao de lider experimentam com frequéncia a frustracdo de ter poucos
seguidores, e aqueles que ndo tém os titulos apropriados podem ndo se considerar
lideres e, portanto, ndo desenvolvem as habilidades de lideranga. Deste modo, o autor
considera a lideranca como influéncia, ou seja, a habilidade de conseguir lideres.

Uma das definicGes mais completas é de House et al. (1999, p.184), segundo a qual a
lideranca é a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficécia e o sucesso das organizacdes de que sdo membros. S&o 0s
lideres os responsaveis pela melhoria da performance numa organizacdo, pois Sao

estes que desenvolvem, implementam e monitorizam o servigo dentro da mesma.

Em geral, tendo em conta as definigdes aqui apresentadas, entende-se a lideranga
como uma habilidade de influenciar e mobilizar os membros das organizacdes a

alcancar os objectivos organizacionais pré-estabelecidos.
2.2. Desempenho das equipas

O conceito de desempenho geralmente refere-se a produtividade, eficiéncia,
qualidade, resultados, capacidade e sucesso, e pode ser avaliado em varios campos:
individual, grupo ou em equipa, organizacional, emprego, académico,
lideranca/gestdo, criativo e ambiental. No entanto, embora muitos dos estudos
considerem o desempenho em termos de desempenho da organizacdo, ndo ha um

acordo sobre a definicdo do desempenho organizacional.

Harris & Ogbonna (2001) afirmam que o desempenho organizacional é mensurado
em termos do alcance dos objectivos planeados, tais como: aumento da eficiéncia e
produtividade, melhoria continua, lucro méximo, crescimento competitivo, qualidade,
satisfacdo dos clientes, imagem corporativa e reputacdo, além da habilidade da
organizacdo de sobreviver e manter sua continuidade alinhada aos seus objectivos.

Por sua vez, Khandawalla (1977) descreve o desempenho organizacional como o
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sucesso da organizagdo como um todo em cumprir qualquer resultado valioso. O
desempenho individual ou em grupo é o cumprimento dos critérios do trabalho
determinados para esses membros alinhados aos objectivos da organizacdo. Todavia 0
desempenho organizacional ¢ mensurado pelo grau do alcance dos objectivos

organizacionais pela organizacdo como um todo.

Katz e Kahn (1978) afirmam que para que as organiza¢des tenham desempenho de
sucesso, devem adaptar-se as mudancas e desenvolvimentos no seu ambiente, ter
recursos necessarios para fazé-lo, e realizar actividades alinhando-se com seus
objectivos usando métodos eficazes. Neste contexto, segundo Yukl (2013), os lideres
precisam considerar muitos factores, tais como: a estrutura da organizagao, sistemas,
programas de gestao, recursos humanos, confiabilidade das actividades e processos, e
estratégia competitiva por forma a afectar de forma positiva o desempenho da
organizacdo. Outrossim, os lideres deviam rever os ganhos e as perdas da organizacao
relacionados a esses factores, analizar as potenciais sinergias na organizagéo, e
melhorar as sinergias existentes, enquanto tomam decisbes para aumentar o
desempenho (GUPTA, SMITH & SHALLEY, 2006).

Neste ontexto, Rego et al. (2015) defendem que existem seis necessidades que as
organizacfes podem satisfazer para que os liderados se sintam mais empenhados e

motivados, tais como:

» Aquisicdo de bens e servigos que permita alcangar um maior bem-estar: Esta
necessidade € satisfeita através de compensacdo financeira e dos beneficios

facultados pela organizacdo, consoante o empenho e esfor¢co de cada um.

» A necessidade das pessoas desenvolverem relacionamentos sociais positivos,

onde haja um clima de confianca e justica, e que sejam valorizados;

» As pessoas valorizam também a possibilidade de desenvolverem as suas
competéncias e capacidades, 0 que sO é possivel através de organizacbes que
permitam a aprendizagem e desenvolvimento, assim como a criagao de condi¢Oes

para aproveitar as melhores competéncias e potencial das pessoas;

> Seguranca das pessoas: as pessoas gostam de se sentir seguras, o que s €é

possivel se confiarem nos colegas e chefes para poderem expressar o que pensam,
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assim como pedir ajuda e ajudar sem que advenham contrapartidas relativamente

a carreira;

> As pessoas, para se sentirem motivadas, necessitam de poder conciliar o trabalho
com as responsabilidades familiares e comunitarias e dispdem de suficiente

autonomia para realizarem o trabalho;

» Por ultimo, o sexto factor motivacional reflecte-se no significado que o trabalho
tem para as suas vidas, gostam de sentir que trabalham em prol de algo util para

0s outros, quer dentro, quer fora da organizacéo.

Deste modo, os lideres deviam adoptar abordagens flexiveis de lideranca,
considerando diversas situacdes tais como a estrutura da organizacao, actividades,
recursos humanos e visdo na garantia do desempenho organizacional, para além de

adoptar um Unico estilo de lideranga (YUKL, 2008).

Quanto ao sector publico, de acordo com Dooren, Bouckaert e Halligan (2010), o
termo desempenho acumula significados maltiplos e, muitas vezes, ambiguos. Assim,
para estes autores, é possivel inferir um conceito universal para desempenho,
traduzindo-o como um comportamento intencional que pode ser individual ou
organizacional. A partir dessa definicdo de desempenho como accdo deliberada,
Dooren, Bouckaert e Halligan (2010) constroem uma classificagcdo baseada em quatro
perspectivas: desempenho como produtividade; desempenho como
competéncias/capacidade, desempenho como bons resultados e desempenho como
resultados sustentaveis. A primeira perspectiva de desempenho concentra a atencao
em todas as acdes que sdo realizadas e no comportamento intencional dos atores
governamentais. Essa concepcdo é de natureza relativamente imparcial, mas também
é muito ampla. As outras perspectivas do conceito de desempenho contém um juizo
de valor. O desempenho tem uma qualidade que pode ser elevada ou baixa.
Primeiramente, quando o desempenho é sobre a qualidade das ac¢des, e ndo tanto
sobre a qualidade dos resultados, ele € conceituado como competéncia ou capacidade.
Em segundo lugar, quando o desempenho € sobre a qualidade dos resultados e nao
tanto sobre a qualidade das acc¢des , o desempenho € igual a resultados (a capacidade
da organizacdo ndo é o foco desta conceituacdo). A Nova Gestdo Publica vé o
desempenho sob essa Ultima perspectiva. Enquanto os resultados sdo comprovados,

ndo importa como eles surgiram. Finalmente, quando o desempenho é conceituado
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considerando tanto a qualidade das ac¢des quanto a qualidade dos resultados, pode ser
tipificado como resultados sustentaveis. Desempenho refere-se a organizacao
produtiva, ou seja, uma organizacgao que tem a capacidade de realizar e converter essa
capacidade em resultados (DOOREN, BOUCKAERT & HALLIGAN, 2010).

2.3. Modelos de anélise sobre a lideranca

Ao longo dos tempos, o conceito da lideranca foi sendo discutido por diversos
tedricos, e este debate acompanhou a evolucdo do conceito e a forma como em cada
época histdrica era vista a lideranca. Deste modo, existem diversas teorias que visam
discutir e analisar a lideranca, seja como personalidade, comportamento ou estilo, e a
presente seccao apresenta as teorias mais importantes e discutidas na literatura sobre a

lideranca ao longo dos tempos.

2.3.1. Teoria de Tragos

A teoria dos tracos € uma das primeiras abordagens do estudo sobre lideranca,
centrando-se nas caracteristicas ou atributos pessoais que pareciam diferenciar os
lideres dos seguidores. Tal como afirma Chiavenato (1999), um traco € uma qualidade

ou caracteristica distintiva de personalidade.

A Teoria dos Tracos de Personalidade teve sua origem nos anos 20, como
consequéncia de pesquisas que aconteceram entre 1904 e 1948, e distinguia o lider
dos liderados por meio de caracteristicas de personalidade, podendo estas ser fisicas
ou habilidades cognitivas, pois neste periodo, havia uma admiragdo por figuras
herdicas e alguns atributos eram determinantes, asim, para um lider ser eficaz, era
indispensavel possuir algumas caracteristicas fisicas especificas, determinadas
competéncias e alguns tracos referentes a personalidade (BERGAMINI, 1994; LORD
etal., 2017).

Esta teoria baseia-se na aceitagdo da ideia de que os lideres j& nascem feitos e ndo se
fazem, o que provavelmente ndo constitui verdade. Assim, era necessario que, as
organizacgOes seleccionassem as pessoas gque tinham estes tracos, pois seriam as mais
adequadas para ocupar as posi¢oes de lider (BENDASSOLLI et al., 2014).
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Com base nos estudos das pesquisas sobre lideranca, por exemplo cinco
caracteristicas pessoais pareciam relacionados a lideranca eficaz: inteligéncia,
dominéncia, altos niveis de energia e actividade, autoconfianca e conhecimentos
relacionados a tarefa. Estas caracteristicas possibilitam a diferenciacdo entre as
pessoas que podem ser lideres e aquelas pessoas que ndo podem ser lideres (
BOWDITCH & BUONO, 2004; LORD et al., 2017).

Todavia, esta teoria foi alvo de muitas criticas pelas suas metodologias simplistas,
exagero na relacdo entre um certo traco e a lideranca, mas também por oferecerem um
quadro incompleto, ndo distinguia clara e consistentemente os lideres dos ndo-lideres,
ou os eficazes dos nédo-eficazes (BOWDITCH & BUONO, 2004).

2.3.2. Teoria comportamental

Entre os anos de 1950 até 1960, surgiu a Teoria Comportamental, a qual considera
aspectos ligados ao comportamento, se interessa pelo modo como age o lider. Neste
periodo, a preocupacdo se concentrava no que estes lideres faziam, em detrimento ao
que eles eram, buscava-se identificar e desenvolver os comportamentos concernentes
a lideranca. Esta teoria ressalta dois tipos de lideranca: uma de consideracdo, que €
direcionada as pessoas; e outra de estrutura, cuja énfase estdo nos processos e na alta
performance (LORD et al., 2017). Deste modo, deixa-se de ter uma abordagem de
caracteristicas inactas e de personalidade do lider, passando a enfatizar os
comportamentos inerentes a este gestor, e a classificacdo de diferentes funcoes,

praticas e cargos, assim, a lideranca passa a ser abordada como um estilo.

Ademais, de acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), a teoria comportamental

traz algumas dimens@es para aprofundamento.

a) A estrutura de iniciacdo: faz referéncia ao grau em que o um lider consegue
organizar seu papel e de seus liderados visando o alcance dos objectivos. Logo, o lider
com alto grau de estrutura de iniciacdo pode ser descrito como aquele que delega
tarefas para a equipa e espera resultados com certo padréo de desempenho enfatizando

0 cumprimento dos prazos estabelecidos.

b) A consideracdo: apresenta a capacidade do lider em manter relagdes de confianca

mUtua, respeito as ideias e aos sentimentos dos liderados.
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c) A lideranca orientada para as pessoas tem como énfase as relacdes interpessoais.
Nesta dimensdo comportamental, o lider se interessa pelas necessidades dos

individuos e aceita suas diferencas.

d) Em contraposicao, o lider orientado para a producéo evidencia questdes técnicas e
praticas do trabalho. Sua atencdo esta para a realizagdo das tarefas e o alcance das

metas.

Deste modo, o processo de lideranca passou ndo se restringir apenas ao trabalho a ser
desenvolvido, mas também as necessidades de satisfagdo dos membros do grupo, ou

seja, ndo ha uma maneira melhor de liderar.

No entanto, de acordo com Lord et al. (2017), a Teoria Comportamental apresentava
dificuldade em estabelecer quais comportamentos eram eficazes de forma universal, e
percebeu-se a complexidade da lideranca, que vai além de tragcos e a maneira de se
comportar destes lideres, se manifestava entdo a Teoria Contingencial de Lideranca,
que acontece em meados do decénio de 1960, cujos comportamentos sdo

diferenciados conforme as circunstancias e momentos especificos.

2.3.3. Teoria Contingencial ou Situacional

A teoria contingencial, referida também como teoria situacional, surgiu no inicio da
década de 1960 como consequéncia da falta de habilidade das abordagens anteriores
de explicar diferentes aspectos de comportamento do lider, e foi descoberto que um
contexto especifico ou situacdo tinha tido um impacto importante sobre o
comportamento do lider escolhido (PIERCE, 1995, p.134). Assim, a Lideranca passou
a ser compreendida como um produto de interaccdo entre a situacdo, o lider e os
seguidores (SMIRICH & MORGAN, 1982).

A teoria contingencial defende que ndo ha um modo ideal de se liderar em todas as
situacBes, ao invés disso, o estilo de lideranca mais eficaz € contingencial, ou seja,
depende da situagdo. Um lider pode ser eficaz ou ineficaz ao desempenhar o seu
papel, dependendo da maior ou menor adequacdo do seu estilo as variaveis da
situagdo organizacional e o ambiente externo com o qual a organizagdo interage. De
facto, a teoria contingencial combina a abordagem de tragos e as teorias

comportamentais, para sugerir que os lideres mais eficazes sdo aqueles capazes de
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adoptar seus estilos e valores as exigéncias de uma situacdo ou grupo especifico
(BOWDITCH & BUONO, 2004: 126).

Nesta teoria, encontra-se 0 modelo proposto por Hersey e Blanchard (1982) que supde
que um lider é eficaz na medida em que consegue diagnosticar correctamente a
situacdo e o nivel de maturidade dos subordinados e adoptar o estilo de lideranga que
mais se apropria. Neste contexto, devem ser observados trés factores basicos, a saber:

v' Grau do comportamento orientado para tarefas exibido pelo lider (supervisao

enfatizando os trabalhos a ser efectuado);

v Grau do comportamento relacional (consideracdo pelas pessoas e apoio

emocional);

v" Nivel de maturidade dos subordinados (desejo de realizacdo, a disposicdo para
aceitar responsabilidades, conhecimentos e experiéncia para tarefa em questdo)
(BOWDITCH & BUONO, 2004).

2.3.4. Teoria da Lideranca Carismatica

A partir da década de 1980, dando seguimento a teoria situacional, aparece uma
abordagem centrada no carisma e nas capacidades transaccionais e transformacionais,
onde existe um conjunto de tracos de personalidade que estdo presentes em todas as
situacBes de lideranca, tais como fluidez verbal, sociabilidade, ascendéncia,
motivacdo pelo sucesso, iniciativa, responsabilidade, auto-afirmacdo, energia, etc
(FERREIRA et al., 2003, p.392). Deste modo, o lider carismatico é aquele que

consegue ter influéncia sobre um grupo sem que se consiga explicar bem por razao.

Tal como foi referenciado acima, a Teoria Carismatica € composta pelas Teorias de
Lideranca Transacional e Transformacional, as quais sdo oriundas dos pensamentos
de Burns no ano de 1978 e na sequéncia pelas ideias de Bass em 1985 (LORD et al.,
2017).

A abordagem da lideranca transaccional compreende um relacionamento de troca
entre ambos, com finalidade de atender aos interesses deles, e se caracteriza também
pelo lider recompensar as ac¢des dos liderados (LORD et al., 2017). O lider mantém a
subordinacdo da equipa atraveés de vantagens e beneficios extrinsecos, como:
promocéo, viagem e bonus (BERGAMINI, 1994).
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Ja a teoria da lideranca transformacional considera a motivacdo como algo intrinseco
a pessoa, assim, os lideres sdo considerados como agentes transformadores, que
influenciam o0s pensamentos e comportamentos da equipa, podendo alavancar o
comprometimento dos empregados no que tange a missdo, 0s objectivos e a estratégia
(ADRIANO & GODOI, 2014).

Este tipo de lideranca caracteriza-se por uma forte componente pessoal, uma vez que,
o lider motiva os seus colaboradores, fazendo com que se operem mudangas nas suas
atitudes e valores de modo a conseguir inspira-los na realizacdo dos objectivos. As
pessoas colaboram ndo por obrigagdo, mas por motivagdo e sentido de pertenca. O
lider transformacional é proactivo e motivador, presta atencdo as necessidades de
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus seguidores, aumentando o grau de
compromisso das pessoas para a visdo, missdo e os valores da organizacdo de modo a

alcancar as metas e objectivos organizacionais (FERREIRA, et al., 2003, p.392).

Na visdo desta teoria, 0 desempenho é advindo de formas novas de aprender e pensar.
Os lideres inspiram e estimulam as identidades sociais e valores dos liderados (
LORD et al., 2017). Para Burns (2012) é necessario que a liderancga identifique as
motivacdes e as necessidades em potencial dos membros da equipa, por conseguinte

fazer o possivel para satisfazé-las.

2.3.5. Modelo full range da Lideranca

Este modelo foi proposto por Bernard Bass no seu livio “Leadership and
Performance: Beyond Expectations”, publicado em 1985. Bass foi inspirad por Burns
inspirado por Burns, primeiramente, propuseram a teoria de lideranca
transformacional, segundo a qual, oo lideres transformacionais motivam as pessoas a
fazerem mais do que elas pretendiam originalmente, frequentemente muito mais que

os elas pensariam ser possivel (BASS, 1994).

Assim, ao invés de apresentar a lideranca transformacional e transaccional como
estilos mutuamente excludentes, como previa a formulagdo de Burns, Bass
demonstrou que podem ser positivos se ambas forem utilizados num continuum,
incluindo também um factor de nédo lideranca, o laissez-faire. Bass mostrou também

que o carisma era uma condi¢do necessaria, mas ndo suficiente para a lideranca
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transformacional. Para Bass apud Bass (1994), a lideranga transformacional motiva os

seguidores a fazerem mais do que é esperado e isso atinge-se atraves de:

a) Elevar o nivel de consciéncia e de prontiddo para a importancia e valor dos

resultados desejados e dos caminhos para alcanga-los;

b) Fazer as pessoas transcender seus interesses proprios em beneficio dos interessas

da equipa, da organizacdo ou da sociedade;

c) Elevar o nivel das necessidades dos seguidores na hierarquia de Maslow ou
ampliar o seu portfdlio de necessidades e desejos.

O modelo de lideranga transformacional, também descrito como Full Range of
Leadership Model descreve sete diferentes comportamentos, divididos em trés partes,
gue actuam num continnum: quatro componentes transformacionais, dois
transaccionais e um comportamento de auséncia de lideranca. A tabela a seguir

apresenta os principais factores da proposta de Bass.

Tabela 01: Modelo full range de Lideranca

Estilo de lideranca Dimensdes

Lideranca Motivacao inspiradora (criar visdo e objectivos e estar

i comprometido a eles)
transformacional

Estimulo intelectual (facilitando inovacdo e criatividade)
Influéncia idealizada (modelo exemplar)

Consideracdo individual (coaching, apoio individual,
aceitacdo das diferencas individuais).

Lideranca transaccional | Recompensa contingente (especificando condigdes e
recompensas)

Gestdo por excepcdo: activa (monitorando e corrigindo
desvios de padrfes); passiva ( solucdo de problemas,
correccdo de erros).

Nao lideranca Auséncia ou evitamento da lideranca

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados de Bass (1994).

Com base neste modelo, Bernard Bass e Bruce Avolio (1997) desenvolveram o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) destinado a avaliar os comportamentos

dos lideres sob o olhar da transformacdo. O questionario possui 36 questdes de
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lideranca e 9 de resultados da lideranca, e apesar de alguma complexidade, é
considerado por muitos como a melhor ferramenta para avaliacdo da lideranca

disponivel.

O modelo de lideranca full range foi utilizado intensamente na década de 90 em
programas de treinamento nos Estados Unidos de América, em empresas privadas e
em instituicdes do sector publico, aplicado a &reas especificas de lideranca, gestdo e
desenvolvimento organizacional, em que as organizagdes eram incentivadas a
desenvolver comportamentos transformacionais nos seus lideres como forma de
alcangar os resultados acima das expectativas, caracterizando o que seriam perfis
Optimos, com predominéncia de comportamentos transformacionais e sub-6ptimos,

com predominancia de comportamentos transaccionais (BASS, 1994 e 1998).

Com efeito, até entdo, o modelo full range parece ser uma das mais completas e bem
testadas contribuicdes para compreender-se a liderancga, assim, é o0 modelo adoptado
para a presente pesquisa, por forma a analisar o impacto da lideranca no desempenho
dos funcionérios e desenvolvimento das instituicbes publicas em Mocambique, mais

concretamente ao Instituto Nacional de Seguranga Social.

2.4. Estilos de Lideranca

2.4.1. Estilo Autocratico

Na Lideranca Autoritaria, é o lider que fixa as diretrizes de forma individual sem a
participacdo do grupo, e determina a forma como devem ser executadas as tarefas. E
também ele que determina qual a tarefa que cabera a cada elemento do grupo.
Trata-se de uma forma de liderar que dirige de forma bastante concreta e que deixa
pouco espaco para a criatividade, que individualiza todas as situagcdes que emergem, e
que apenas olha aos resultados e ao lucro (CHIAVENATO, 1992, P.12).

2.4.2. Estilo Democratico

O estilo democratico caracteriza-se pela participacdo de todos os liderados em cada
etapa do processo de funcionamento da organizagéo, onde a iniciativa, a criatividade e

opinido de cada liderado séo respeitadas e tidas em conta nas tomadas de deciséo.
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Segundo Goleman, Boyatziz e Mckee (2002), o estilo democratico assenta em trés
competéncias da inteligéncia emocional determinantes: a colaboracdo e o espirito de
equipa, a gestdo de conflitos e a influéncia. Os lideres democréticos sdo verdadeiros
colaboradores, trabalhando sempre com a equipa e ndo como chefias que d&o ordens a
partir do topo. Assim, o lider democratico esforca-se por fazer aquilo que o0s
colaboradores anseiam e toda a equipa € considerada o centro de decisdo. Assim, este
lider fomenta o bom relacionamento e origina um ritmo de trabalho seguro e

progressivo.

Segundo os autores supracitados, este tipo de lideranca funciona melhor quando o
lider € novo com a equipa ou ndo esta seguro do caminho a seguir e precisa de ideias
de liderados competentes. Neste contexto, fazem reunides constantes com o grupo e

estdo abertos a tudo, boas e més noticias.

Todavia, com a aplicacdo exagerada desta abordagem, o lider arrisca-se a ter reunies
infindaveis e exasperantes, durante as quais as ideias se repetem, 0s consensos nao se
formam e o Unico resultado é a marcacdo de mais uma reunido (GOLEMAN,
BOYATZIS & MCKEE, 2002).

2.4.3. Estilo Laissez-faire

Este estilo, Avolio e Bass (1994) afirmam que responde pela situacdo de auséncia de
lideranca, ou seja, uma condicdo na qual o lider se omite de accBes ou atitudes,
abdicando da sua autoridade, constituindo-se no menos efectivo dos comportamentos
de lideranca. Tal como afirma Bass (1985), o laissez-faire designa-se a uma
possibilidade de comportamento do lider, em que este abdica de suas
responsabilidades, postergando decisdes, ndo intervindo nas questdes tanto da tarefa

quanto das necessidades individuais dos subordinados.

Assim, na Lideranga Liberal ou “Laissez-Faire” ndo se impde regras aos elementos
do grupo, o que tém como consequéncia imediata o desrespeito por parte do grupo,
que usufrui de liberdade consideravel para agir quase sem recorrer a opinido do lider.
Este tipo de lideranca € pouco eficaz na medida em que deixa que a desorganizacao e
0 desrespeito proliferem e se evidencie a auséncia de uma figura que solucione
problemas e atribua fun¢des (CHIAVENATO, 1992, p.12).
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2.4.4. Estilo transaccional

O termo lideranca transacional foi definido primeiramente por Burn 1979,
definindo-se como autoridade burocratica dentro das organizagdes. Este estilo de
lideranca caracteriza-se em priorizar padrdes de trabalho e atribui¢des de tarefas com
vistas ao alcance de metas. A lideranca transacional possibilita conduzir as equipes a
aumentar sua dedicacao para cumprir os objetivos da organizacdo (BASS, 1990 apud
CARNEIRO, 2016, p.122).

De acordo com Robbins et al, (2010), o estilo de lideranca transacional possui a
capacidade de conduzir ou motivar seus liderados a direcdo dos objetivos
predeterminados. Para tanto, estes lideres fornecem informacdes sobre as devidas
funcbes de seus colaboradores assim como as exigéncias correspondentes as tarefas
de cada funcionério. Neste mesmo estilo de lideranca é possivel observar que o lider
recompensa os colaboradores mediante seus esforcos e desempenho reconhecendo
suas conquistas o que configura uma negociagdo entre lider e liderado, assim como
também tem atencdo a regras e padrfes previamente estabelecidos, fazendo as
correcBes necessarias, 0 que se conhece como administracdo por exce¢do ativa. Na
administracdo por excecdo passiva este estilo de liderancga intervém apenas quando
ndo se alcanca determinado padrdo de desempenho. Dessa maneira, a lideranca
transacional possibilita conduzir as equipes a aumentar sua dedicacdo para cumprir 0s
objetivos da organizagdo (BASS, 1990 apud CARNEIRO, 2016, p.122).

Em suma, de acordo com Bass (1997), os lideres transaccionais evidenciam trés

caracteristicas base:

i. Recompensa contingente: a lideranca através de recompensa contingente é
baseada em trocas econémicas ou emocionais, nas quais o lider estabelece os
requisitos de tarefas, da suporte aos liderados no desenvolvimento dos seus
esforcos e exalta e demonstra o reconhecimento pelos resultados atingidos,
configurando uma estratégia de reforgco positivo. Neste tipo de lideranca, o lider
determina ou acorda com 0s membros da equipe as tarefas que devem ser
executadas, os resultados esperados e as recompensas pelo atingimento de metas.
A recompensa contingenciada e considerada uma forma razoavelmente efetiva de
motivar 0s seguidores, porém em niveis muito inferiores ao que é obtido com a
lideranca transformacional (BASS & AVOLIO, 1994; NORTHOUSE, 2013).
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ii. Gestdo por excepcdo: ao contrario da recompensa contingente, o foco da gestao
por excepcao esta nos erros ou desvios. A gestdo por excep¢do envolve a critica
de caracter correctivo, configurando um processo de refor¢o negativo, e pode se
dar de duas formas: activo ou passivo. Na gestdo por excep¢do activo, o lider
procura actuar de forma antecipatdria, monitorando directamente a execucdo das
tarefas para identificacdo de desvios ou violagdes, tomando as medidas
correctivas entendidas como necessarias para evitar a ocorréncia de falhas que
possam trazer consequéncias para os resultados. Na gestao por excepgdo passivo,
o lider ndo intervém até que o erro se configure com as suas consequéncias.
(BASS, 1998; ANTONAKIS, 2012; NORTHOUSE, 2013).

2.4.5. Estilo transformacional

A expresséo lideranga transformacional foi utilizada pela primeira vez por Burns
(1978) querendo significar o tipo de lideranca exercida por lideres que acabam por
introduzir mudancas profundas e marcantes na sociedade e nas organizacdes. A
influéncia exercida por este tipo de lideres prende-se com a mudanca da forma como
os subordinados se percepcionam, evidenciando as oportunidades e os desafios que 0
meio lhes coloca (BASS & AVOLIO, 2004).

Segundo Robbins et al. (2010), o estilo de lideranca transformacional caracteriza-se
por estimular os colaboradores a atender os interesses organizacionais, bem como do
grupo de trabalho preocupando-se com as necessidades de seus liderados. Sendo
assim, este estilo de lideranca adoptado pelo lider possui a habilidade de entusiasmar
e incitar os individuos a darem o maximo de seu empenho em suas actividades,

visando assim o alcance das metas do grupo.

De acordo com Bass e Avolio (1994), a lideranca transformacional inclui 4 factores, a
saber: influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulo intelectual e

consideracéo individualizada.

i. A influéncia idealizada refere-se aos comportamentos de um lider
transformacional, que inspira a confianca, admiracdo e respeito dos seus
seqguidores e seu desejo de imitar o lider. Esses comportamentos incluem
considerar as demandas dos seus seguidores acima dos proprios interesses ou

ganhos do lider, e demonstrar consisténcia e boa ética na sua conduta. Burns
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(1978) considerou a influéncia idealizada como carisma, que refere-se aos

sentimentos de lealdade e devocéo dos subordinados inspirados pelo lider.

Motivacao inspiradora refere-se aos lideres transformacionais que partilham uma
visdo obrigatoria ou fim om os seus subordinados e motiva-los constantemente
para alcancar o objectivo, enquanto encorajam a sua confianga e garantem-lhes
que as barreiras enfrentadas podem ser superadas. Assim, mesmo na ausénia do
lider, a motivacdo inspiradora produz esforco individual e desempenho além das
expectativas normais, assim criando seguidores que sdo independentes em lidar

com desafios por si proprios.

Estimulo intelectual refere-se aos lideres transformacionais que inspiram a
criatividade e inovacdo dos seus seguidores, questionando as normas e
enocntrando novas abordagens e respostas aos problemas. Através do estimulo
intelectual, os lideres transformacionais chamam o interesse dos seus seguidores,
promovendo criatividade e pensamento moderno, onde 0s seguidores sdo
encorajados a visualizar situacGes ou problemas nas novas posi¢oes por forma a
encontrar novas respostas aos problemas. A lideranca transformacional pode
impulsionar a inovacdo dos seus seguidores, através da motivacdo e estimulo
intelectual. Tal como sugeriram Dionne et al. (2004) que, o estimulo intelectual
afecta directamente o desempenho do grupo, uma vez que os lideres encorajam 0s
membros do grupo a pensarem e solucionarem problemas de forma independente,

e assim desenvolvendo as habilidades e resultados dos seguidores.

Consideracdo individualizada refere-se a atencdo individual que os lideres
transformacionais prestam aos seus seguidores, onde o lider age como um tutor e
mentor em reconhecer e desenvolver os seguidores. Eles tratam seus seguidores
como individuos e ndo apenas como membros de uma equipa, e assim
estabelecem um relacionamento interpessoal com os seguidores, por forma a
escutar e entender suas necessidades e objectivos. E isto apoia o desenvolvimento
dos seguidores, e como resultado, os seguidores sdo empoderados. Dionne et al.
(2004) determinaram que o relacionamento interpessoal implica empoderamento
dos seguidores e melhor comunicacgdo entre os membros do grupo e entre o lider

e 0s membros do grupo.
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Impacto dos Estilos de Lideranca no Desempenho das Equipas

A literatura que procura identificar como os estilos de lideranga afetam os resultados

organizacionais tem focado na lideranca transformacional como a mais eficaz.

Jung e Avolio (1999) pesquisaram os estilos de lideranca transformacional e
transacional e compararam-nos em condicdes de tarefas individuais e de grupo para
determinar se eles tinham diferentes impactos sobre o desempenho individual e
colectivo. Realizando uma tarefa de brainstorming, os resultados mostraram que 0s
grupos com um lider transformacional geraram mais ideias, mas, individualmente
geraram mais ideias com um lider transacional. No geral, o desempenho do grupo foi
mais elevado do que o dos individuos que trabalham isoladamente. No entanto, ao
contrario das expectativas, 0s grupos geraram mais ideias que exigiam mudancas

organizacionais fundamentais no trabalho individual.

Dionne et al. (2004), na sua pesquisa, buscaram construir um modelo que possibilita
testar se as dimensdes especificas de lideranca transformacional (influéncia
idealizada, motivacdo inspiradora, consideracdo individualizada e estimulo
intelectual) pode produzir resultados intermediarios que poderiam gerar um impacto
positivo sobre os processos interpessoais da equipa, e, como tal, melhoraria o
desempenho da mesma. Segundo os autores, 0s comportamentos transformacionais
podem impactar processos subjacentes do trabalho em equipe como comunicacao,
gestéo de conflitos e coeséo.

Moynihan, Wright e Pandey (2012) investigaram sobre a a influéncia da lideranca
transformacional na percepcéo de burocracia por parte dos funcionarios. Os resultados
mostraram que oS comportamentos de lideranga transformacional podem alterar as
percepcbes da burocracia através de seus efeitos sobre trés principais variaveis
mediadoras - clareza das metas organizacionais, comunicacdo interna, e apoio
politico. E essas relacfes de mediacdo se mantém até mesmo quando controladas as
varidveis intervenientes - o tamanho da agéncia e a funcdo (prestacdo de servico
externo versus controlo). Os resultados deste estudo constataram que é facil perder os
efeitos indiretos da lideranca. Os lideres podem fazer a diferenga em uma questdo
especifica organizacional, se quiserem. Mas, os lideres também podem ter impacto de

longo alcance e imprevisto na vida organizacional.
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Ao avaliar o impacto da experiéncia subjectiva do poder na dindmica da lideranca e
do desempenho da equipa, Tost, Gino e Larrick (2013) verificaram que o efeito
psicologico do poder em lideres formais afecta o desempenho da equipa.
Argumenta-se que a elevada experiéncia de poder de um lider formal produz o
dominio verbal, o que reduz a comunicacdo da equipa e, consequentemente, diminui o
desempenho. Importante, porque estas dindmicas contam com a aquiescéncia de
outros membros da equipe para 0 comportamento dominante do lider, os efeitos s6
surgem quando o lider tem uma posicéo de lideranca formal.

Dias e Guimarées-Borges (2015) desenvolveram um artigo com objectivo de analisar
como os estilos de liderangca dos gestores publicos influenciam o desempenho das
equipes. Com base em pesquisas anteriores, a hipotese colocada neste estudo € que o
estilo de lideranca transformacional levaria aos melhores resultados de desempenho.
Os autores conduziram um survey no Estado de Minas Gerais-Brasil, a uma amostra
de 315 funcionérios que representam 82 equipas. A pesquisa constatou que os lideres
que utilizam mecanismos de negociagdo que atrelam o desempenho a recompensa sdo
0s que obtém melhores resultados, ou seja, 0 desempenho das equipas € influenciado
positivamente pelo estilo de lideranca transaccional e ndo transformacional. Por sua
vez, a pesquisa revelou que na administracdo publica, o estilo de lideranga
transaccional esta associado ao melhor desempenho das equipes, cujas caracteristicas
possuem uma interface com o novo modelo da politica de gestdo de pessoas, que tem
como um de seus pilares a meritocracia. No entanto, 0s autores sugerem que € preciso
repensar o papel da lideranca no sector publico, uma vez que, a lideranca
transaccional excessiva leva a um baixo envolvimento do funcionario. Este aspecto é
evidenciado na medida de desempenho que revela que o comprometimento

profissional das equipes é o mais baixo indice de desempenho.

Fraga (2018) também procurou analisar os estilos de lideranca adoptados numa PME
do sector da Recauchutagem e revenda de pneus, tendo como base a percep¢do dos
colaboradores, visando igualmente averiguar se existe alguma relacao entre o estilo de
lideranca e os factores de resultados organizacionais: satisfacdo com o lider, eficacia
do lider e esforco-extra, bem como a performance global da organizacdo. Para o
efeito, a autora aplicou um questiondrio de Lideranca Multifactorial a 34
colaboradores e 3 lideres da empresa. No que concerne ao desempenho

organizacional, a pesquisa constatou que os socios (lideres) da empresa consideram a
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qualidade dos produtos/servicos e a satisfacdo geral dos clientes como 0s aspetos mais
elevados da performance organizacional, contraposto pela relacdo geral entre os
empregados como 0 aspecto mais baixo da performance organizacional. Os resultados
mostram que a lideranga transformacional € a mais utilizada pelos lideres, e que esta

tem um impacto positivo na performance organizacional.

Vasconsellos e Barros (2022) procuraram identificar os estilos de lideranga presentes
no sector publico, em uma autarquia da cidade de Sant’Ana do Livramento, e como
estes influenciam o desempenho das respectivas equipas de trabalho. Para tal
conduziram um questionario de lideranca multifactorial desenvolvido por Bass e
Avolio a cera de 9 gestores e 18 colaboradores. Através do instrumento de pesquisa
aplicado, os autores constataram que os estilos de lideranca verificados na autarquia
incluem a lideranca transaccional, transformacional e laissez-faire, porém,
destacam-se dois estilos com maior prevaléncia, lideranca transacional no factor
administracdo pela excepcéo, seguida de lideranca transformacional, especificamente
no factor consideragéo individualizada. O estilo transaccional no factor recompensa
contigente e o estilo laissez-faire foram 0s que menos se destacaram nos lideres em

estudo.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo foi designado para descrever os procedimento utilizados para o

desenvolvimento da presente pesquisa, considerando o0s objectivos estabelecidos.

3.1. Tipo de estudo

O presente estudo € do tipo misto, pois conjuga a abordagem qualitativa e
quantitativa. A abordagem qualitativa sera utilizada com finalidade de colher opinides
dos lideres que vao permitir melhor compreensdo do contexto sobre o impacto da
lideranca no desempenho dos funcionarios do Instituto Nacional de Seguranca Social.
Tal como afirma Gil (2008), a pesquisa é qualitativa na medida em que contribui para
mais aprofundamento dos casos pesquisados, bem como melhor compreensdo da
dindmica das situacbes em estudo, e também procura captar ndo sé a aparéncia do
fendmeno como também suas esséncias, procurando explicar a sua origem, relacdes,

mudancas e tentando intuir as consequéncias.

A abordagem quantitativa sera utilizada com a finalidade de identificar os estilos de
lideranca presentes no Instituto Nacional de Seguranca Social a partir da perspectiva
dos funcionarios e explicar as possiveis relacdes com o desempenho das equipes, que
também é mensurado em termos quantitativos. A este respeito, Richardson (1999)
disserta que a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo emprego da quantificacéo,
tanto nas modalidades de colecta de informacGes, quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas.

O uso da abordagem mista neste trabalho deve-se ao facto de que a interaccdo entre
eles fornece melhores possibilidades analiticas. Esta abordagem € importante porque
muitas vezes, por si s6, nem a abordagem qualitativa nem a quantitativa sdo

suficientes para a compreensao do fendmeno estudado.

3.2. Quanto aos objectivos

Quanto aos objectivos, a presente pesquisa é do tipo exploratdria e descritiva. Na
perspectiva de, na pesquisa exploratoria, procura-se compreender e explicar
determinada ocorréncia, assim como obter uma melhor compreensdo. De acordo com

Gil (2008), a pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de uma populagéo
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ou fendmeno em especifico, assim como pode ser utilizada a fim de identificar relacdo
entre variaveis. A pesquisa é exploratoria, pois, tal como afirmam Freitas e Prodanov
(2013, p.51), “tem como finalidade proporcionar mais informagdes sobre o assunto

que vamos investigar, possibilitando sua defini¢ao e seu delineamento”.

3.3. Populacéo do estudo

Segundo Gil (2008) universo ou populacdo € um conjunto definido de elementos que
possuem determinadas caracteristicas. Assim, A populacdo da pesquisa é constituida
pelos ocupantes de cargos de direccdo e chefia das estruturas dos érgdos do Instituto

Nacional de Seguranga Social, assim como dos subordinados.

3.4. Amostra e Amostragem

Para efeitos desta pesquisa, utilizar-se-a a amostragem nao probabilistica intencional
por acessibilidade, por se considerar como a melhor, uma vez que permite escolher 0s
elementos com maior facilidade. Gil (2008) afirma que a amostra intencional consiste
em seleccionar um subgrupo da populacéo que com base nas informacdes disponiveis
possa ser considerado representativo de toda a populacdo. Na amostragem por
acessibilidade, o pesquisador escolhe os elementos a que tem acesso, admitindo que
estes possam, de alguma forma, representar o universo, aplicando-se a este tipo de

amostragem os estudos exploratorios ou quantitativos.

3.5. Técnicas e instrumentos de recolha de dados

Nesta pesquisa serdo utilizadas as seguintes técnicas de recolha de dados: pesquisa

bibliogréfica, entrevistas semiestruturadas e questionario.

A pesquisa bibliogréfica consiste na consulta de fontes existentes publicadas,
pesquisas, artigos cientificos e jornalisticos, livros, que abordam sobre os estilos de
lideranca e seu impacto no desempenho das equipas. Esta técnica fornecer-nos-a
pontes para 0 debate tedrico sobre a tematica em curso, permitindo a definicdo de
conceitos, escolha do quadro tedrico e instrumentos de recolha de dados para a
pesquisa. (GIL, 2008; MARCONI & LAKATOS, 2011).

Por conseguinte, serd utilizada a entrevista semiestruturada com os lideres

participantes da pesquisa com vista a avaliar como eles entendem sobre a lideranca,
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como aplicam este conceito e como compreendem e motivam o desempenho dos seus
subordinados. Neste tipo de entrevista, o entrevistador define, num momento prévio a
realizacdo da entrevista, um conjunto de perguntas predefinidas, devendo manter em
aberto a possibilidade de, in loco, colocar outras que se mostrem pertinentes
(JOHNSON, 2010). Por sua vez, e do ponto de visto do participante, retira-se ser mais
facil responder ou conversar sobre determinado tépico durante algum tempo, do que
escrever respostas demasiados longas. Na verdade, as questdes a serem colocadas aos
entrevistados servirdo primordialmente como guidelines, ndo ditando a forma como a
entrevista decorrard, na medida em que as mesmas ndo serdo colocadas numa
determinada ordem estanque, mas, ao invés, realizadas consoante o desenrolar das

respostas dadas.

Ademais, utilizar-se-a4 a técnica de questionario, que refere-se a uma técnica de
investigacdo composta por um conjunto de perguntas que sdo submetidas a pessoas, a
fim de obter informagfes sobre conhecimentos, experiéncias, comportamentos,
interesses e outras (GIL, 2008, p.121). Neste sentido, sera utilizado o questionario
de Lideranca Multifactorial desenvolvido por Bass e Avolio (2000). Este questionario
apresenta medidas que dizem respeito ao estilo de lideranca, bem como aos
comportamentos associados a estes, 0s quais variam de lideranca transformacional,
transaccional e lideranca laissez-faire. Identificam-se quatro fatores que caracterizam
a lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivacdo inspiradora, estimulo
intelectual e consideracdo individualizada), mais outros dois factores caracterizam a
lideranca transaccional (recompensa contingente e gestdo pela excepcdo), e

descreve-se um factor como néo lideranga (Laissez-faire).

O questionario constitui-se de duas partes, sendo a primeira relativa a dados pessoais
e funcionais, e a segunda referentes ao estilo de lideranca que caracteriza 0s gestores
com 21 questdes fechadas em escala do tipo likert de quatro pontos (1= Nunca, 2=
Raramente, 3= Frequentemente, 4= Sempre) Ademais, possui 2 questdes
complementares que avaliam, segundo a percepc¢do do gestor, o seu desempenho e 0
da sua equipa, e o segundo instrumento utilizado nesta pesquisa, constitui-se em uma
primeira parte de dados pessoais e funcionais e em uma segunda parte de 24 perguntas
referentes ao desempenho das equipes de trabalho. E possivel mensurar o desempenho
das equipas através de um modelo de 5 factores, os quais sdo: foco em resultados,

foco no utente, inovacdo, trabalho em equipa e comprometimento profissional. Isto
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contribui na compreensdao do desempenho da equipa influenciada pelo estilo de
lideranca predominante, também se constituindo de questdes fechadas em escala do
tipo likert de 5 pontos (1= Discordo totalmente, 2= Discordo, 3= Nem concordo e
nem discordo, 4= Concordo, 5= Concordo totalmente).

Por sua vez, as 45 questdes encontram-se divididas em nove escalas: 1) influéncia
idealizada, 3) motivagéo inspiracional, 4) estimulagdo intelectual, 5) consideracdo
individualizada, 6) recompensa contingencial, 7) gestdo por excecdo e 9)

“Laissez-faire”. Por sua vez estas escalas estdo distribuidas por 3 grupos:

1. Lideranga Transformacional: Inclui 4 Escalas, a influéncia idealizada, a motivagéo

Inspiradora, a estimulo intelectual e a consideracdo individualizada;

2. Lideranca Transacional: Inclui 2 Escalas, a recompensa contingencial e a
gestao por excecao;

3. Lideranca “Laissez-Faire”: Inclui 1 Escalas, o “Laissez-faire”.

Os resultados de cada um destes grupos séo calculados através da média da média das
escalas correspondentes a cada grupo. O resultado de cada escala traduz-se na média
do valor das respostas as questdes a que corresponde cada escala, dividindo-se depois
esse valor pelo nimero de questBes correspondentes. Quanto as questdes, sdo
somados os valores das respostas para cada uma delas, dividindo-se posteriormente
esse valor pelo nimero total de respostas. Os valores mais altos em cada escala
correspondem a comportamentos de maior frequéncia observados no lider e portanto a

maior ou menor evidéncia da observacao de determinado estilo de lideranca.

E ainda de todo o interesse efetuar uma breve descricdo do significado de cada uma
das escalas acima mencionadas. Em relacdo as escalas integrantes da Lideranca

transformacional verificam-se as seguintes:

1) Influéncia lIdealizada, onde os lideres possuidores destes atributos conseguem
exercer um grande poder e influéncia sobre os liderados, de tal forma que estes
acabam por desenvolver sentimentos sobre os lideres considerando-os pessoas Unicas
e exemplares, depositando plena confianca neles e manifestando vontade de se

identificar com eles e a sua missdo; e também, os lideres inspiram e imprimem
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dindmica no seu grupo através da visdo que acreditam poder ser alcancada pela

organizacéo.

2) Motivacdo Inspiracional onde os lideres em virtude dos seus comportamentos
motivam o seu grupo, conduzindo a um espirito de equipa que integra os objetivos
comuns e promovem expetativas positivas acerca do caminho necessario a ser seguido

com vista aos resultados;

3) Estimulacdo Intelectual, através da qual os lideres incentivam os subordinados a
seres inovadores e a procurarem novas formas para abordagem dos problemas, bem
como a colocarem em duvida as suas crencas e valores e também as do lider. Como
consequéncia esta caracteristica, o lider conduz a que no futuro e na sua auséncia ou
sem a sua intervencdo direta, os subordinados desenvolvam a capacidade de resolver

situagdes imprevistas;

4) Consideracdo Individual, caracteristica observada no lider que permite que este
trate cada subordinado de forma individual, através da compreensdo e partilha das
suas preocupacdes e necessidades. Além de reconhecer as capacidades dos seus
subordinados e tentar satisfazer as suas necessidades, o lider ao evidenciar esta
caracteristica, pretende criar um ambiente propicio para que cada subordinado se
possa desenvolver e expressar, desenvolva as suas capacidades e se crie uma cultura

organizacional facilitadora desse crescimento individual.

Relativamente as escalas da Lideranca Transacional, identificam-se a recompensa

contingente e a gestdo por excepcdo. Onde:

A recompensa contingente tem por base o facto dos lideres definirem além dos
objectivos organizacionais também o reconhecimento e recompensas associadas ao
atingimento dos mesmos. Esta caracteristica assenta no pressuposto que essa
recompensa conduz a uma melhoria no desempenho quer em termos individuais, quer

do grupo.

A gestdo por excepgdo, rende-se com o facto dos lideres adoptarem uma atitude
penalizadora em relacdo aos subordinados que ndo cumpram o0s objectivos
previamente estabelecidos. Esta caracteristica invoca um controlo rigoroso, metédico
e constante das falhas e desvios para que de forma imediata a sua ocorréncia se

possa exercer uma medida correctiva.
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Por fim, a Lideranga “Laissez-faire” esta associada a inexisténcia de comportamentos
de lideranca por parte do lider. Isto é, os lideres ndo se envolvem em assuntos
importantes, normalmente encontram-se ausentes quando € necessario toma decisdes

importantes e evitam mesmo tomar essas decisoes.

Por forma a avaliar os resultados da liderancga, utiliza-se duas escalas, a seguir: 1)
Eficacia, onde se analisa como um lider consegue ser eficaz encarando os interesses
individuais e do grupo como um todo e se possuem a capacidade de representar a
equipa de forma eficaz perante niveis hierarquicos mais elevados; 2) Satisfacdo,
onde se avalia a satisfacdo dos subordinados face a actuacdo do lider, face ao seu
estilo de lideranca, e indica se a forma de agir do lider conduz a um ambiente

organizacional produtivo e percepcionado como adequado.

3.6. Analise dos dados

Ap0s a seleccdo dos instrumentos de recolha, procedeu-se a sua organizacao e analise.
Neste sentido seguiram-se 0s seguintes passos:

a) Verificou-se a possibilidade de realizagdo do estudo em termos de acessibilidade e
enquadramento e, neste sentido, a pesquisadora emitiu uma carta no INSS solicitando
a realizacdo de entrevistas, onde lhes foi apresentado o objetivo do estudo, e 0 que era

pretendido para o alcance de tal objectivo;

b) Realizaram-se as entrevistas, durante 10 dias entre 26 de Junho e 10 de Julho e

também distribuiram-se os questionarios nas mesmas datas;

¢) A medida que se foram recolhendo os dados foi-se procedendo a sua analise. No
caso das entrevistas recorreu-se a técnica da Analise de Conteudo e, no caso dos
questionarios, foram inseridos os resultados em Excel, e procedeu-se a sua analise de

acordo com o funcionamento e regras do mesmo.

Vale ressalvar que a andlise de dados quantitativos foi realizada com base na
estatistica descritiva, a qual, segundo Fonseca e Martins (2012), caracteriza-se como
um conjunto de técnicas que buscam descrever, bem como analisar e interpretar 0s
dados numéricos de uma amostra ou populacdo. Ao passo que, a andlise das
entrevistas foi realizada com base na técnica de analise de conteudo por categorias,
que segundo Bardin (2009), utiliza-se nos casos em que se pretende construir

identidades ou personalidades dos entrevistados, ou até na analise de discursos
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politicos. Deste modo, a entrevista é interpretada como um processo onde se
desvalorizam os aspectos formais da linguagem em favor do foco na andlise dos
conteudos, permitindo medir as atitudes do entrevistado face ao objecto de estudo e

intensidade da sua opiniéo.
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4.CASO DE ESTUDO
4.1. Introducao

O Instituto Nacional de Seguranca Social (INSS) é uma instituicdo publica dotada de
personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira e de patrimoénio préprio,
criado através do Decreto n.° 17/88, de 27 de Dezembro. E a entidade gestora da
Seguranca Social Obrigatéria (SSO), com a missao de garantir a subsisténcia material
dos trabalhadores e seus familiares em casos de velhice, incapacidade permanente ou

temporaria para o trabalho.

4.2. Breve Historial da Seguranca Social

No derradeiro da década de setenta, por Despacho Ministerial de 04 de Julho de
1977, o ministério que superentendia a area de trabalho foi instado a solicitar as
entidades que detinham, de forma isolada, de sistema de provincia social, para que

partilhassem os respectivos modelos, cujo fito foi a harmonizacao dos mesmaos.

Mormente, por via da Lei do Trabalho n° 8/85, 14 de Dezembro, o propésito supra
referido foi traduzido num direito a seguranca social dos trabalhadores e o artigo 146
do aludido instrumento legal estabelecia a necessidade de criacdo de um sistema
nacional de seguranca social para que garantisse a subsisténcia dos trabalhadores em
caso de doencga, acidente, maternidade, invalidez, velhice, bem como a sobrevivéncia

dos seus familiares.

Paralelamente a isso, o Decreto n® 17/88, de 27 de Dezembro criou o Instituto
Nacional de Seguranca Social (INSS) com designio de gerir o Sistema de Seguranca
Social em Mocambique, onde a sua vigéncia viu-se consagrada na Lei no 5/89, de 18
de Setembro. Assim, o Governo mogambicano através do Decreto n.° 17/88, de 27 de
Dezembro criou o Instituto Nacional de Seguranca Social, uma entidade publica,
dotada de personalidade juridica, de autonomia administrativa e financeira e de
patrimonio préprio, como instituicdo gestora do regime de seguranca social

obrigatdria.
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O sistema de seguranca social foi criado pela Lei n.° 5/89, de 18 de Setembro e visa
garantir a subsisténcia dos trabalhadores nas situacGes de falta ou diminuicdo de
capacidade para o trabalho, bem como, em caso de morte, dos familiares

sobreviventes.

Desde 1990 o Instituto Nacional de Seguranca Social tem vindo a conceder beneficios
a milhares de trabalhadores e seus familiares e, desde essa data, os referidos
beneficios vem conhecendo certa evolucdo, atendendo o crescimento do proprio

Sistema.

As primeiras prestacfes previstas nos primordios do Sistema foram os subsidios por
doenca, e por morte, as pensdes por velhice, invalidez e sobrevivéncia e os abonos de

velhice e de sobrevivéncia.

No contexto da dindmica econdmica e social em Mogambique, foi aprovada a Lei n.°
4/2007, de 7 de Fevereiro, que estabelece o quadro legal da Proteccdo Social e revoga
a Lei n.° 5/89, de 18 de Setembro. Em decorréncia deste acto, foi aprovado por
Decreto n.° 53/2007, de 3 de Dezembro, o novo Regulamento de Seguranga Social
Obrigatoria (RSSO), que para além de trazer novas modalidades de célculo da
remuneracdo media mensal (RMM) para a fixacdo das prestacdes, alarga o ambito de
aplicacdo material, com a introducdo de novos beneficios, como os subsidios por

maternidade, internamento hospitalar e de funeral.

A Lei n.° 4/2007, de 7 de Fevereiro, estabelece o novo quadro legal da Protec¢édo
Social. o Decreto 51/2017, de 9 de Outubro estabelece o ambito material para os
trabalhadores por conta de outrem e conta prépria, que compreende as seguintes
prestacoes:

a. Na doenca, o subsidio por doenca e o subsidio por internamento hospitalar;
b. Na maternidade, o subsidio por maternidade;

c. Nainvalidez, a pensdo por invalidez;

e

Na velhice, a pensédo por velhice;
e. Na morte, o subsidio por morte, o subsidio de funeral e a pensdo de

sobrevivéncia.
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4.3. Quadro Estratégico do INSS

4.3.1. Missao

» Asegurar a proteccdo social dos trabalhadores em caso de falta ou diminuicéo da
capacidade para o trabalho e dos familiares sobreviventes.

4.3.2. Visao

» Ser uma entidade publica de exceléncia na gestdo da seguranca social obrigatdria

e que prima pela inclusdo de todos os trabalhadores.

4.3.3. Valores

» Integridade: por ndo permitir interferéncias que comprometam os direitos dos

beneficiarios do sistema;
> Etica: para assegurar a plena satisfacio do traabalhador;

» Transparéncia: na divulgacédo de todas realizacdes e informacoes referentes a

gestdo do sistema de seguranca social obrigatdria;

> Inovacdo: na prestacdo de servigos sem prejuizo do cumprimento legal e

criterioso no processo de atribuicdo de prestacoes.
4.4. Organizacéao funcional

O INSS funciona sob tutela do Ministro que superintende a area do Trabalho e
Seguranca Social e tem como 6rgao de gestdo o Conselho de Administracdo (CA),
constituido numa base tripartida (Estado, Empregadores e Trabalhadores) e paridade,

com funcdes deliberativas.

A gestdo executiva € assegurada pela Direccdo Geral que integra, a nivel central, duas
(2) Direcgdes de Servicos, quatro (4) Departamentos individualizados e seis (6)
Departamentos Integrados, e a nivel local pelas onze (11) Delega¢des Provinciais,
(vinte e cinco) 25 Delegagdes Distritais e quarenta e trés (43) Representacfes
Distritais.
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A estrutura organica abaixo apresentada

resulta de alteracbes de ordem

administrativa, ndo respondendo, por isso, o preceituado no Diploma Ministerial n°
143/2000, de 25 de Outubro, que aprovou o Estatuto Organico do INSS.

4.4.1. Estrutura Organica do INSS

Figura 01: Estrutura organica do INSS
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i. Director Geral

A gestdo executiva do INSS é assegurada pelo Director Geral, a quem cabe:

a) Dar execucdo as decisfes do Conselho de Administracao;

b) Autorizar as receitas e despesas;

c) Representar legalmente o Instituto quando delegado pelo PCA.
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ii. Departamento de Recursos Humanos

O Instituto Nacional de Seguranca Social - INSS - conta actualmente com um universo
de 1018 funcionarios dos quais, 788 encontram-se redistribuidos ao nivel das
delegaces provinciais, 9 afectos na Sede do Ministério do Trabalho e Seguranca Social
e 24 nas Provincias incluindo IGT, permanecendo o vinculo e a remuneracéo suportada
pelo INSS.

Tabela 02: Situacéo do Quadro

C. Map. Cabo

Sede | Maputo | Prov | Gaza | Inhamb | Sofala | Manica | Tete | Zamb | Namp | Delgado | Niassa | Total
Quadro
Aprovado
em 2000 168 241| 247| 123 110 207 132| 124| 161 203 120 110 | 1946
Situacéo
Actual
2020 221 157| 128 54 59 84 49| 51 59 76 42 29| 1018
Diferenga | -53 80| 116 66 50| 121 83| 73| 101 125 79 78| 908

O INSS, possui dois (2) Quadros de Pessoal, um para os Servicos Centrais e outro para
as Delegac@es Provincias, aprovados pelos Diplomas Ministerias n°s 121 e 125, de 6 e

13 de Setembro do ano 2000 respectivamente, com um total de 1.946 lugares criados.

iii. Direccdo do Seguro Social

A Direccdo do Seguro Social € responsavel pela gestdo da area técnica, que é o
negocio do INSS, nomeadamente, inscricdo de contribuintes e beneficiarios (TCO e
TCP), reconhecimento do direito as prestacdes e respectiva concessdo. E constituida
por trés Departamentos, nomeadamente, de Regimes e Prestacdes (DRP), Planificacdo
e Estatistica (DPE) e de Estudos e Cooperacdo (DEC).

iv. Direccdo de Administracéo e Financas

A administracdo financeira e patrimonial do INSS é assegurada pela Direccdo de

Administragdo e Finangas que compreende trés departamentos, a saber, Gestdo
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Financeira e Contabilidade, Patrimonio e Participacdes Financeiras e Administracao
Geral. A gestdo financeira desempenha um papel fundamental para o funcionamento
normal de qualquer organizacdo, na medida em que serve de um instrumento de
suporte e tem a missdo de arrecadar, aplicar, controlar, analisar e actualizar os
recursos financeiros necessarios a materializacdo das actividades planificadas pela

instituicdo, conforme se a seguir se discrimina.

v. Departamento Juridico

Esta unidade orgéanica responde directa e verticalmente ao Director Geral do INSS, e
assegura a representacdo do INSS em juizo e em todos os locais em que haja
necessidade da sua intervencdo. O Departamento Juridico possui actualmente, dentre

outras, as seguintes competéncias:

a) Assegurar a assisténcia juridica e judiciaria;

b) Elaborar minutas de contratos e de escrituras publicas;

c) Intentar accdes judiciais sobre questdes do interesse do INSS e proceder ao
respectivo acompanhamento;

d) Apreciar os processos de divida de contribuicdes, multas e juros de mora,
promovendo em caso de necessidade, a remessa ao juizo;

e) Reclamar créditos por dividas de contribuicdes de origem diversa;

f) Elaborar projectos de legislacdo da seguranca social e de instrumentos
normativos internos;

g) Apoiar juridicamente os servicos responsaveis pela tramitacdo dos processos
de contratacdo publica;

vi. Departamento de Informatica

O Departamento de Informatica é responsavel pela gestdo da infraestrutura
tecnoldgica e dos sistemas de informacdo do INSS. O mesmo € composto por uma
reparticdo e duas areas, nomeadamente: Reparticdo de Desenvolvimento e Gestdo de
Sistemas, area de Infraestruturas e area de base de dados. Com vista a impulsionar a
gestdo e administragdo do sistema de seguranca social, assim como melhorar o
atendimento aos utentes do sistema, em 2011 o INSS iniciou o programa de

modernizacdo e informatizagdo, que resultou na implementagdo do Sistema de
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Informacdo da Seguranca Social de Mogambique — SISSMO, um sistema moderno,

integrado, baseado em regras, parametrizaveis e adaptaveis.

vii. Departamento de Auditoria Interna

O Departamento de Auditoria Interna é uma &rea que apoia a Instituicdo na
prossecucdo dos seus objectivos, através de uma abordagem sistematica, contribuindo
para o aperfeicoamento e modernizacdo do seu funcionamento e, consequentemente
para a melhoria da eficacia dos processos de gestdo do risco e controlo, procedendo a
auditoria a todas Unidades Organicas dos Servigos Centrais e Delegag0es Provinciais.

Este departamento tem como principais atribuigdes as seguintes:

v Verificar o cumprimento das normas e instrucdes em vigor no INSS e propor
eventuais correcoes;

v" Alertar os sectores auditados das anomalias verificadas e riscos inerentes;

v' Averiguar e investigar situacdes andémalas susceptiveis de perigar 0s
interesses, 0 prestigio e a imagem da instituicdo e produzir recomendag6es ou
instrugoes;

v Assegurar a materializagdo das orientacdes emanadas dos 6rgdos de Direccéo,
supervisao e controlo;

v" Controlar a actividade e qualidade do trabalho dos 6rgdos dependentes da

Direccéo do Instituto Nacional de Seguranca Social,

A auditoria interna procede a avaliacdo de riscos, distinguindo areas que requeiram
atencdo especial, identificando problemas que carecam de solucdo e, a partir dai,
propde medidas com vista a corrigir e ultrapassar as deficiéncias detectadas.
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CAPITULO 5: APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS RECOLHIDOS

Neste capitulo, apresenta-se a andlise dos resultados da pesquisa recolhidos através
de entrevistas e questionarios, buscando assim responder ao problema de pesquisa
levantado. Deste modo, o capiculo divide-se em tdpicos, onde no primeiro,
apresenta-se o perfil dos entrevistados, contendo os principais dados dos
participantes da pesquisa, em seguida apresenta-se a percecdo dos estilos de lideranca
identifica pelos gestores, avaliacdo do seu desempenho da equipa, de seguida
apresenta-se a percepcdo dos colaboradores respondentes sobre os estilos de
lideranca e 0 seu impacto no desempenho das equipas, e por fim, apresenta-se a

discussdo dos resultados.

5.1. Descricao dos Participantes da Pesquisa

Nesta seccdo, sdo descritos os dados sociodemograficos dos participantes desta
pesquisa, com objectivo apresentar os dados sociodemograficos dos participantes, que
servem de base para identificar e definir o tipo de participantes envolvidos na
pesquisa, em termos de capacidades de prover informacGes confidveis e de interesse

da pesquisa.

Gréfico 01: Descricao dos participantes segundo sexo

= Masculino = Feminino

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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A presente envolveu cerca de 12 participantes, dos quais 58% eram do sexo
masculino e 42% eram do sexo feminino. A razdo deste desigualdade é devido a
disponibilidade e acessibilidade dos participantes, pois a previsdo era de participantes

igualitarios em termos de género.

Gréfico 02: Descrigdo dos participantes consoante a faixa etaria

8%

8%
33%

50%

18-30 anos 31-40 anos

41-50 anos Acima de 50 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Relativamente a faixa etaria, nota-se que a maioria dos participantes da pesquisa,
metade da amostra (50%), tem idade entre 41 e 50 anos de idade, seguidamente, 33%
tem mais de 50 anos de idade, e os restantes compreendem 16% dos participantes,
sendo 8.3% com idade entre 18 e 30 anos e os outros 8% com 31-40 anos. Um dos
aspectos a destacar € que no INSS, a maioria dos funcionarios e directores sdo de
idade avangada, sendo grande parte daqueles que inauguraram a instituicdo, que
devido aos beneficios auferidos recusam-se a se aposentar, mesmo com a idade limite

de trabalho na fungéo publica, dai que h& poucos jovens funcionarios da instituicéo.
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Gréfico 03: Descricao dos participantes mediante o nivel de escolaridade

0%%

= Ensino Secundario = Técnico-Médio
= Licenciatura Mestrado
= Doutoramento

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

No que concerne ao nivel de escolaridade, nota-se que a maioria dos participantes da
pesquisa, correspondentes a 84% dos respondentes, tem o grau de licenciatura, sendo
0 restante 16% com nivel médio (8%) e Mestrado (8%). Com base nos dados, pode-se
aferir que os funcionérios e/ou directores do Instituto Nacional de Seguranca Social
séo altamente qualificados, tornando-os adequados para responderem eloquentemente
e eficazmente as perguntas desta pesquisa, pois tal como afirma Saenz (2005), quanto
maior a percentagem de pessoas com diploma universitario, maior o grau de

qualificacdo em termos de forca de trabalho de uma equipa como um todo.
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Gréfico 04: Area de servico

= Gestor/a de RH = Administrador/a
= Técnicos Director/a de Departamento
= Contabilista

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

A presente pesquisa teve apenas participantes do Departamento de Recursos Humanos
do INSS, pois sdo as pessoas que a autora mais teve acesso, ja que € onde realizava o
seu estagio. Dos participantes envolvidos da pesquisa, 52% eram técnicos superiores
de vérias areas, 16% eram administradores, outros 16% eram da Direc¢do do
Departamento, os restantes 18% representam a contabilista (8%) e Gestora do pessoal
(8%) da instituicéo.
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Gréfico 05: tempo de servigo

= 1-10 anos = 11-20 anos
= 21-30 anos Acima de 30 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Relativamente ao tempo de servico, os dados mostram que 50% dos respondentes
tinham experiéncia de entre 11 e 20 anos, 33% tinham tempo de servico de entre 21 e
30 anos e os restantes com 10 anos de servigo (8%) e 35 anos de servigo (8%). Os
anos de servico da grande parte dos participantes da pesquisa permitem com que
tenham conhecimento e experiéncia suficiente para avaliarem o impacto da lideranca
no desempenho dos colaboradores, pois conforme refere Saenz (2005), a experiéncia
permite que o know-how acumulado seja explorado e preservado e a0 mesmo tempo a

existéncia de ideias novas e inovadoras.

5.2. Analise de Contelido-Entrevista aos Lideres

Nesta seccdo, sdo apresentados e analisados os dados das entrevistas aplicadas aos
lideres (gestores e directores) do Instituto Nacional de Seguranca Social, onde
procura-se colher a compreensao dos lideres sobre o conceito da lideranca, os estilos
de lideranca que os gestores/directores do INSS empregam, mecanismos de
motivacdo e a avaliagdo que os lideres atribuem e como contribuem ao desempenho
dos seus subordinados.
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A pesquisa buscou colher as percep¢des das liderancas do Instituto Nacional de
Seguranca Social sobre o conceito de lideranca. A este respeito, a Administradora 1
definiu a lideranga como sendo “um processo de orientar uma equipa”. Embora tenha
sido simplista, esta definicdo remete a segunda perspectiva da lideranca abordada por
Chiavenato (2004) que considera a lideranca como uma funcdo das necessidades
existentes em uma determinada situacdo e consiste em uma relacdo entre um

individuo e um grupo.

Por conseguinte, o Gestor de Recursos Humanos 2 definiu a lideranca como “a
capacidade de influenciar os colaboradores, inseridos num contexto institucional, com
vista a atingir elevados padroes de desempenho”. Esta definicdo esta de acordo com a
definicdo trazida por House et al. (1999) que afirmam que a lideranca € a capacidade
de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a

eficicia e o sucesso das organizacdes de que sdo membros

Por fim, o Gestor 3 afirmou que a lideranca “¢ a capacidade de influenciar pessoas
(para o bem) e chefia sdo diferentes, chefia é por indicagdo, e lideranga é nata”. Tal
como afirma Teixeira (2005), a lideranca € o processo de influenciar os outros de
modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecucdo dos

objectivos do grupo.

Em geral, pode-se considerar que os gestores entrevistados do INSS tém nocOes
solidas sobre o conceito da lideranca, tal como a literatura apresenta, como uma
habilidade de influenciar e mobilizar os membros das organizacbes a alcancar 0s

objectivos organizacionais pré-estabelecidos.

Ademais, a pesquisa indagou aos participantes sobre os tipos de lideranca que
conhecem e como € que os implementam, onde constatou-se que a Administradora 1
mencionou “os tipos de lideranca democrdtica, autocrdtica, lideral e situacional, e
para cada situacdo é necessario aplicar o tipo de lideranca adequado”, no caso do
Gestor de Recursos Humanos 2 afirmou que “ as liderancas sdo implementadas de
acordo com os desafios momentaneos. Por exemplo, na tramitacdo de processos
complexos, ha necessidade de proceder a devida orientagdo e acompanhamento”. O
gestor 3 informou que os tipos de lideranca praticados no INSS sdo implementados

através da “participacdo (induzir) e transmissdo (ensinar)”.
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Analisando os dados dos lideres entrevistados do INSS, deparamo-nos com um caso
em que ndo se pode afirmar que existe um tipo de lideranca que seja predominante.
Neste sentido, os dados revelam que o tipo de lideranga praticada depende da situacéo
e dos desafios que a instituigéo esteja a enfrentar.

No entanto, a estratégia da instituicdo é definida pela hierarquia de todo, porém, tem
em consideracdo a opinido dos chefes de sectores e dos funcionarios. Todas semanas,
realiza-se uma reunido, onde se apresentam 0s objectivos semanais, e define-se como

se deverdo atingir, cabendo esta tarefa aos chefes de sectores.

A pesquisa buscou indagar sobre o relacionamento interpessoal entre os gestores e 0s
colaboradores do INSS e 0s mecanismos que 0s gestores utilizam para tornar essa
relacdo saudavel, solida e aberta, pois a forma como os colaboradores se comportam
esta relacionada com a forma como sdo tratados pelos seus gestores, ou seja, estd

relacionada com o comportamento dos seus lideres.

Os dados obtidos revelam que a relacdo entre os gestores e 0s colaboradores do INSS,
segundo o0s gestores entrevistados, € muito boa/dptima/extraordinario, e como
mecanismos para tornar esta relagdo saudavel, sélida e aberta, a Administradora 1
afirmou que aplica “didlogo permanante com os colaboradores”, o Gestor 2 aplica
como mecanismos ‘“‘comunicacdo, interac¢do com os colaboradores, € em caso de
davidas, proceder a devida orientagdo”, o Gestor 3 afirmou que estabelece “abertura
na comunicagdo, abertura para criticas, ser um lider comunicativo”, e por fim, o

Gestor 4 procura “ser comunicativo com os colaboradores’.

Em geral, os gestores entrevistados classificam a relagcdo com os colaboradores como
sendo boa, e para torna-la saudavel, solida e aberta, desenvolvem os mecanismos de
comunicacdo aberta e interacdo com os colaboradores, aceitacdo de criticas e dialogo

permanente com os colaboradores.

A pesquisa buscou indagar aos gestores como analisam o desempenho dos seus
subordinados, e a este respeito, a Administradora 1 classificou o desempenho dos seus
subordinados como sendo “muito bom” e para a sua melhoria, afirmou que “contribuo
positivamente na prossecucdo dos objectivos da area, dando resposta as varias
solicitagdes dos funcionarios”. por sua vez, o Gestor 2 igualmente classificou o
desempenho dos subordinados como sendo “muito bom”, e que “havendo a

necessdade de intensificar estudo de legislacdo aplicavel, a troca de experiéncias e
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elevar os niveis de comunicabilidade a nivel interno e externo”. Por conseguinte, o
Gestor 3 também classificou o desempenho dos colaboradores como “bom, pessoas
com boa formagao, sem problemas no resultado”. Todavia, o Gestor 4 afirmou que “o
mau desempenho deriva da chefia”, implicando que se e quando os colaboradores

apresentam um mau desempenho, isso tem a ver com o tipo de chefe que possuem.

Em geral, os gestores entrevistados classificaram o desempenho dos colaboradores do
INSS como sendo muito bom, e que para a sua melhoria, buscam contribuir de forma
positiva, tanto aplicando a legislacdo ou partilhando suas experiéncias, interagindo
com os colaboradores, com vista a prossecucdo dos objectivos definidos, e caso os
colaboradores apresentarem um mau desempenho, é por causa do tipo de lider que

possuem.

Com efeito, a pesquisa indagou aos gestores sobre 0s mecanismos que empregam para
motivar os seus subordinados para garantir um dptimo desempenho. A este respeito, a
Administradora 1 afirmou que motiva 0s colaboradores “dialogando, elogiando
sempre que conclui uma etapa de trabalho”, por sua vez, o Gestor 2 afirmou que o que
motiva os colaboradores ¢ “a autonomia concedida aos colaboradores no exercicio das
suas funces, criacdo de condicOes de trabalho e incentivos”. Ademais, o Gestor 3
informou que como mecanismos para motivar os seus subordinados emprega “a

conversagdo, incentivos e formagdes permanentes”, e por fim, o Gestor 4 apenas disse

que para motivar os colaboradores “usa a lideranca”.

Com estes dados, pode-se constatar que os gestores do INSS procuram motivar 0s
seus subordinados através do didlogo, elogios constantes na conclusdo das tarefas
atribuidas, ou por meio de autonomia no exercicio de suas funcgdes, boas condices,
incentivos monetarios e outros , assim como formacgdes no exterior. A experiéncia da
pesquisadora como estagiaria notou que o INSS tem varios mecanismos de motivacao
ou compensao, como a compensao monetaria pelo alcance dos objectivos no final do
més, horas extras, bonus de férias, bolsas para formacdes no exterior, bonus por

ocasido de aniversarios, entre outros.

Todavia, neste contexto, os gestores de buscar garantir a motivacdo dos colaboradores
para alcancar um bom desempenho tem enfrentado desafios. A Administradora 1
afirmou que “ha varios desafios, desde falhas na comunicagdo, deficiéncias de

comportamentos e personalidades”, e como forma de superar estes desafios, a
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entrevistada sugeriu que “ € possivel superar com base numa boa maneira de dialogar
e conversar com 0s colaboradores’. Por sua vez, o Gestor 2 revelou que “existem
grandes desafios tais como a consolidac¢do dos instrumentos de gestdo, a identificacao
de aspectos para melhorar o desempenho institucional”, e para superar estes desafios,
o gestor afirmou que “para resolver e superar os desafios que se colocam, sdo
elaboradas propostas dirigidas a entidade competente, com vista a superacdo dos
constrangimentos”. O gestor 3 abordou como desafios ‘a falta de pessoal, meio de
redistribuicdo de trabalho no pessoal existente”. Para 0 Gestor 4, a maioria dos
desafios enfrentados pela instituicio pode ser superada “sendo exemplo, boa

comunicacao, respeito, € cumprir exemplos”.

Em geral, os desafios enfrentados no INSS incluem as falhas na comunicacdo,
comportamento e personalidades, desempenho institucional, assim como a falta de
pessoal, 0 que tem implicado na distribuicdo de tarefas de trabalho, e para superar
estes desafios, os entrevistados sugeriram o didlogo com os colaboradores, liderar
pelo exemplo, ter respeito e boa comunicacao.

Os dados obtidos através de entrevistas aos gestores/directores do INSS revelam que
ndo existe um estilo de lideranca predominante na instituicdo, sendo que cada estilo
de lideranca praticado depende da situacdo. Em termos de tipos, pode-se atribuir
como atitude de lideranca autoritaria, o facto de todos objectivos e meios para atingir
serem definidos pela hierarquia de todo, porém, o facto de se ter em consideracao as
opinides dos funcionarios e chefes de sectores, ja se pode considerar a lideranca
democratica. Por sua vez, quanto aos estilos de lideranca, existem caracteristicas
como “liderar pelo exemplo, didlogo e boa comunicagdo com os colaboradores, elogio
aos colaboradores no final de cada tarefa, participacdo, ensino, motivacao, o facto de
os lideres considerar os objectivos da instituicdo como a satisfacdo dos colaboradores
como factores indissociaveis, entre outras caracteristicas, que os lideres revelaram,

que remetem ao estilo de lideranga transformacional.

5.3. Anélise Quantitativa-Questionario aos Colaboradores do INSS

Nesta seccdo, analisou-se os dados do questionario aplicado aos colaboradores do
Instituto Nacional de Seguranga Social, visando identificar o(s) estilo(s) de lideranca
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prevalecente na instituicio e com o(s) estilo(s) existente(s) contribui para o

desempenho das equipas.

De acordo com Bass e Avolio (1997), existem trés estilos de lideranca, utilizados
como base nesta pesquisa, objetivando assim, identificd-los na organizacdo em
estudo, sdo estes: transacional, transformacional e laissez-faire. Deste modo, na tabela
que se segue, apresentou-se o0 resultado dos estilos de lideranca prevalecentes no
Instituto Nacional de Seguranca Social, conforme as percepcdes dos funcionarios,
utilizando-se a estatistica descritiva, com base nas medidas como a média e desvio

padréo.

Tabela 03: Resultados dos Estilos de Lideranga do INSS e Seus Factores

Estilos de Lideranca e factores Média | Desvio padrao
1-Influéncia idealizada 3.48 0.275
2-Motivacéo inspiradora 341 0.247
3-Estimulo intelectual 3.17 0.474
4-Consideracgéo individualizada 3.29 0.346

1-Recompensa contingente 2.62 0.425

2-Administracdo pela excepgéo 2.45 0.397

1-Eficacia 3.5 0.304

2-satisfagdo com lideranga 3.5 0.447

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
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E possivel observar na tabela que o estilo de lideranca transformacional,
especificamente nos factores influéncia idealizada e motivacéo inspiradora, apresenta

a maior média, comparando-se aos demais estilos.

Deste modo, conforme o estilo de lideranca transformacional, os lideres do INSS
dedicam atencéo as preocupacdes e necessidades voltadas ao desenvolvimento de seus

liderados, interferindo na maneira em que os liderados percebem as coisas.

Analisando, o factor influéncia idealizada, que obteve a maior média de 3.48, indica
que a lideranca é um modelo para seus seguidores, estimulando o compartilhamento
de visdes bem como objectivos comuns, oferecendo a estes um forte senso de
propdsito. Neste sentido, os lideres, segundo os colaboradores do INSS, tém plena
consciéncia que todos os seus colaboradores demonstram confianca na sua lideranca,
através do seu desempenho diario, o que esta relacionado ao enunciado desta escala
que descreve que os subordinados evidenciam quando depositam plena confianca no

lider.

O segundo factor da lideranca transformacional com maior média é a motivacéo
inspiradora que obteve 3.41, anunciando que os comportamentos dos lideres do INSS
motivam as equipas e conduzem a um espirito de equipa que integra 0s objectivos
comuns. Os colaboradores ao evidenciarem esta escala significa que, de facto,
interiorizam e se identificam com estes valores defendidos pelo seu lider, e que por
sua vez, este consegue os transmitir claramente. Este facto é defendido pelo lider que
entende gue tanto os objectivos da organizacdo como a satisfacdo dos colaboradores
sdo dois factores que ndo podem ser tratados de forma isolada. Por outro lado, esta

escala enuncia que o comportamento do lider promove expectativas positivas.

O factor consideracdo individualizada, que obteve a média de 3.29, demonstra que 0s
lideres do INSS dispbem maior parte do tempo ensinando e treinando 0s seus
subordinados. E por fim, o factor estimulo intelectual, que obteve a média de 3.17,
revela que os funcionarios do INSS consideram que os seus lideres evidenciam
comportamentos que 0s incentivam a ser inovadores e criativos, o que esta de acordo

com a percepcao do lider em relacdo aos seus subordinados que considera criativos.

O segundo estilo de lideranga mais destacado no INSS € a lideranca transaccional
com uma média de 2.54, que indica que os lideres do INSS motivam e direccionam 0s

seus seguidores no alcance das metas organizacionais, esclarecendo o0s papéis e as
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actividades requeridas para determinada tarefa, inspirando seus subordinados a
priorizar 0s interesses organizacionais em detrimento dos individuais, visando o bem
da organizacédo, causando um efeito significativo no desempenho dos colaboradores
(Robbins, 2009). Conforme os dados, o factor da lideranga transaccional com maior
média é a recompensa contingente com 2.62, indicando que os lideres do INSS
recompensam os colaboradores mediante seus esforcos e desempenho, reconhecendo
suas conquistas, e o factor de administracdo por excepgdo que obteve uma média de
2.45, indica que os lideres costumam intervir na sua equipa somente quando normas
ou regras deixam de ser cumpridas, e também quando os colaboradores cometem
erros (Bass, 1997).

Relativamente aos resultados da lideranca, que se traduzem na influéncia da lideranca
no desempenho dos colaboradores do INSS, verifica-se que o estilo de lideranca
transformacional identificado nos gestores/directores do INSS, os resultados
evidenciam a eficacia com média de 3.5 e satisfacdo também com 3.5 como sendo o
mais significativo. Estes resultados mostram que este estilo conduz mais a eficacia e a
satisfacdo dos liderados.

Face a estes resultados, pode-se constatar que a eficicia indica que os lideres
(gestores/directores do INSS) encaram os interesses individuais e do grupo como um
todo, e possuem a capacidade de representar a equipa perante niveis hierarquicos mais
elevados. Por outro lado, a satisfacdo indica que os liderados se sentem satisfeitos e
encaram a forma de agir dos seus lideres como adequada, o que conduz a um
ambiente organizacional produtivo. Estas evidéncias sdo coerentes com a realidade, e
ao mesmo tempo, estdo de acordo com as informacoes recolhidas acerca da instituicdo
e com os gestores/directores entrevistados. O grafico a seguir apresenta um panorama
sobre a eficécia e satisfacdo em termos percentuais.

Grafico 06: Eficacia e Satisfacdo com a lideranca
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Fonte: Dados da pesquisa (2024)

No gue concerne a satisfacdo com a lideranca, 60% dos respondentes indicaram que
estdo satisfeitos e 40% relativamente satisfeitos com o seu superior hieararquico. Por
sua vez, 50% dos respondentes indicaram que estdo satisfeitos e 50% relativamente
satisfeitos com os métodos de lideranca utilizados pelo seu superior hierarquico. Por
fim, 60% indicaram que estdo satisfeitos e 40% indicaram que estdo relativamente

satisfeitos com a forma como seus lideres tratam cada funcionario.

Em relagdo a eficacia, 50% dos respondentes indicaram que estdo satisfeitos com a
eficacia da lideranca na motivacao da equipa, sendo 40% relativamente satisfeitos e
10% neutros. Ainda, 70% indicaram estar satisfeitos com a eficacia da lideranca na

organizagao.

5.4. Analise dos Dados/Resultados

Nesta seccdo, foram feitas inferéncias sobre os dados recolhidos. A discussdo dos
resultados baseia-se nos objectivos especificos da pesquisa, tais como captar a
percepcdo dos funcionarios sobre os estilos de lideranga praticados no Instituto
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Nacional de Seguranca Social; relacionar o comportamento de funcionarios do
Instituto Nacional de Seguranca Social associado ao estilo de lideranca adoptado, e
analisar o impacto de diferentes estilos de lideranca presentes no Instituto Nacional de
Seguranca Social no desempenho dos funcionarios e na melhoria dos servigos

publicos oferecidos a sociedade.

No que concerne aos estilos de lideranca, a anélise de conteldo das entrevistas aos
lideres do INSS, foram identificados diferentes comportamentos pertencentes a varios
tipos de lideranca. N@o obstante, optou-se por realcar mais os estilos de lideranca
transformacional e transacional e sua influéncia no desempenho dos colaboradores do
INSS, por serem os estilos de lideranca mais comumente aceites (Bass, 1985). Estes
dados foram confirmados através do questionario aplicado aos colaboradores, onde
verificou-se que o estilo de lideranca transformacional com maior média (3.34), mais
especificamente os factores influéncia idealizada (3.48) e motivacdo inspiradora
(2.54) como sendo o estilo de lideranga mais prevalecente no INSS, indicando que os
lideres desta instituicdo possuem a habilidade de entusiasmar e incitar os individuos a
darem o maximo de seu emprenho em suas actividades, visando assim o alcance das
metas organizacionais (Robbins et al., 2010). E o segundo do estilo de lideranca
transaccional com média de 2.54, indicando que os lideres possuem a capacidade de
conduzir ou motivar seus lideradores para o alcance dos objectivos predeterminados,
fornecendo informacdes sobre as devidas funcdes de seus colaboradores, assim como

as exigéncias correspondentes as tarefas de cada funcionario (Robbins et al., 2010).

Ademais, foi constatado que: todas liderancas demonstram e acreditam que existe
uma boa relacdo entre o lider e os seus respectivos subordinados. Este facto esta de
acordo com a dimensdo da consideracdo individualizada, em que os lideres
estabelecem um relacionamento interpessoal com os seguidores, e de acordo com
Dionne et al. (2004), o relacionamento interpessoal implica empoderamento dos
seguidores e melhor comunicacdo entre 0s membros do grupo e entre o lider e 0s

membros do grupo.

Por conseguinte, apesar dos objectivos da instituicdo serem definidos pela hierarquia
de todo, tal como é a natureza de todas institui¢cGes publicas, no caso do INSS, existe
a particularidade de as liderancas levarem em consideracdo a opinido dos

colaboradores; esta € a dimensdo do estilo de lideranca transformacional, mais
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especificamente do estimulo intelectual, que segundo Dionne et al. (2004), afecta
directamente o desempenho do grupo, uma vez que os lideres encorajam 0s membros
do grupo a pensarem e solucionarem problemas de forma independente, e assim
desenvolvendo as habilidades e resultados dos seguidores. Os dados revelaram que
todos lideres entrevistados do INSS mostraram-se conscientes de que 0s objectivos da

instituicdo e a satisfacdo dos seus colaboradores sdo duas realidades indissociaveis.

Por sua vez, a pesquisa constatou que no INSS, existem diversos mecanismos de
motivacdo e compensacdo (incentivos financeiros, bolsas formativas, etc) , dai que é
umas das poucas instituicbes publicas que apresenta um crescimento mais evidente,
bem como perspectivas do mesmo em termos futuros mais vincadas e uma maior
satisfacdo dos colaboradores. Esta pode ser uma evidéncia determinante a levar em
conta por parte dos lideres com vista ao bom desempenho da instituicdo. Tal como
afirmam Rego et al. (2015), algumas das formas que as organizacfes podem satisfazer
para que os liderados se sintam mais empenhados e motivados incluem a aquisicéo de
bens e servicos (compensacdo financeira e beneficios) que permitam alcancar um

maior bem-estar, assim como oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento.

Quanto ao desempenho organizacional, os lideres entrevistados classificaram o
desempenho dos colaboradores como sendo muito bom, e que para a sua melhoria,
buscam contribuir de forma positiva, tanto aplicando a legislacdo ou partilhando suas
experiéncias, interagindo com os colaboradores, com vista a prossecu¢do dos
objectivos definidos, e caso os colaboradores apresentarem um mau desempenho, é
por causa do tipo de lider que possuem. Assim, nota-se que os lideres do INSS,
recorrente ao factor da motivacdo inspiradora da lideranca transformacional,
partilham um visdo com o0s seus subordinados e motivam-0s constantemente para
alcancar os objectivos organizacionais, enquanto encorajam a sua confianca (Bass &
Avolio, 1994).

Os resultados da lideranca, que correspondem a influéncia da lideranga no
desempenho dos colaboradores, indicam que o estilo de lideranca transformacional é
que conduz mais a eficacia e satisfacdo dos liderados, evidenciando que os lideres do
INSS encaram os interesses individuais e de grupo como um todo e representam a
equipa perante niveis mais elevados e por sua vez, os liderandos se sentem satisfeitos

e olham para a forma de agir de seus lideres como adequada, o que conduz a um
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ambiente organizacional produtivo. Neste sentido, tal como no estudo de Fraga
(2018), os resultados mostram que a lideranca transformacional ¢ a mais utilizada

pelos lideres no INSS e que esta tem um impacto positivo no desempenho
organizacional.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa teve como objectivo analisar a influéncia exercida pela lideranca do
Instituto Nacional de Seguranca Social (INSS) no desempenho dos funcionérios,
tendo como base os estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire.
Na busca para o alcance do objectivo proposto, a pesquisa buscou alguns objectivos
secundarios que possibilitaram e facilitaram a compreensédo acerca do tema em aluséo
tais captar a percepcdo dos funcionarios sobre os estilos de lideranca praticados no
Instituto Nacional de Seguranca Social; relacionar o comportamento de funcionarios
do Instituto Nacional de Seguranca Social associado ao estilo de lideranca adoptado, e
analisar o impacto de diferentes estilos de lideranca presentes no Instituto Nacional de
Seguranca Social no desempenho dos funcionarios e na melhoria dos servigos
publicos oferecidos a sociedade.

No que concerne aos estilos de lideranga, com base nos dados obtidos, dos trés estilos
de lideranga predominantes, no INSS, destacam-se dois estilos com maior
prevaléncia, sendo a lideranca transformacional no factor de influéncia idealizada e
motivacdo inspiradora, seguida de lideranca transacional, especificamente no factor

de recompensa contingente.

Por conseguinte, a pesquisa constatou que todas liderancas demonstram e acreditam
que existe uma boa relacdo entre o lider e os seus respectivos subordinados.
Outrossim, os dados revelaram que apesar dos objectivos da instituicdo serem
definidos pela hierarquia de todo, tal como € a natureza de todas instituicdes publicas,
no caso do INSS, existe a particularidade de as liderancas levarem em consideracao a
opinido dos colaboradores. Ademais, todos lideres entrevistados do INSS
mostraram-se conscientes de que 0s objectivos da instituicdo e a satisfacdo dos seus

colaboradores sdo duas realidades indissociaveis.

Constatou-se também que no INSS, existem diversos mecanismos de motivacéo e
compensagdo (incentivos financeiros, bolsas formativas, etc), dai que é umas das
poucas instituicbes pablicas que apresenta um crescimento mais evidente, bem como

perspectivas do mesmo em termos futuros mais vincadas e uma maior satisfagdo dos
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colaboradores. Esta pode ser uma evidéncia determinante a levar em conta por parte

dos lideres com vista ao bom desempenho da instituigéo.

Contudo, os resultados da lideranca, que correspondem a influéncia da lideranca no
desempenho dos colaboradores, indicam que o estilo de lideranca transformacional é
que conduz mais a eficacia e satisfacdo dos liderados, evidenciando que os lideres do
INSS encaram os interesses individuais e de grupo como um todo e representam a
equipa perante niveis mais elevados e por sua vez, os liderandos se sentem satisfeitos
e olham para a forma de agir de seus lideres como adequada, 0 que conduz a um
ambiente organizacional produtivo. Deste modo, conclui-se que o estilo de lideranga
(transformacional) adoptado no Instituto Nacional de Seguranca Social relaciona-se
positivamente com o desempenho profissional dos funcionarios e consequentemente

melhora a prestacao de servicos publicos.

Esta pesquisa visa contribuir para agregar conhecimento acerca do estudo de lideranca
na Administracdo Publica mocambicana, no que concerne ao funcionamento das
equipas e sua eficacia, particularmente aos efeitos dos estilos de lideranca. Por
conseguinte, este trabalho contribui para a compreensdo do papel do lider nas
instituicdes publicas, assim como para uma consciencializacdo dos gestores publicos
da potencial influéncia e impacto que o seu estilo de lideranca pode ter no

desempenho dos seus subordinados nas suas respectivas instituicoes.

Face aos resultados obtidos, apresentam-se algumas recomendagfes para os lideres

das institui¢bes publicas, fundamentalmente no caso aqui estudado:

» Que continuem a encarar 0s objectivos da organizagdo e a satisfacdo dos seus
colaboradores como dois factores ndo isolados;

» Todos lideres do sector publico, em particular do INSS, deverdo manter o
comportamento e atitudes positivas, confiantes e atentas que evidenciam na

conducéo dos departamentos/sectores das suas instituigdes;

> Ao inves de focar suas energias no acompanhamento e orientacdo dos liderados e
na distribuicdo de recompensas, o lider deveria assumir um papel inspirador,
motivando a equipe e considerando seus membros de forma individualizada,

visando atingir as metas e objectivos organizacionais.
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Este estudo teve algumas limitagdes. Uma das limitagdes prende-se no facto de se ter
adoptado o tipo de pesquisa de estudo de caso, que ndo permite a extrapolacdo dos
resultados para o restante universo das instituicdes publicas, sendo assim as
conclus@es aqui apresentadas sdo apenas validas para a instituicdo aqui estudada. Por
outro lado, ndo foi utilizada uma escala que permitisse medir o desempenho das
organizacfes com profundidade, envolvendo indicadores economico-financeiros que

permitiriam outro tipo de conclusoes.

Como sugestdo para futuras investigacdes, sugere-se a aplicacdo desta pesquisa
adoptando uma abordagem de natureza quantitativa em outras instituicbes publicas
e.ou privadas, com o fim de identificar os estilos de lideranca mais apropriados nestas
organizacOes, de forma a permitir uma analise comparativa e, consequentemente, a

possibilidade da generalizacdo dos resultados obtidos.
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APENDICES

Universidade Politécnica
A POLITECNICA

LICENCIATURA EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Questionario aos colaboradores

O questionario que se segue destina-se a completar um estudo para o desenvolvimento
de um trabalho de fim do curso de Licenciatura em Administracdo Publica na
Universidade Politécnica, cujo tema é Impacto dos Estilos de Lideranca no
Desempenho dos Funcionarios e Desenvolvimento das Instituicdes Publicas em

Mocambique: Caso do Instituto Nacional de Seguranga Social.

Para validacdo do estudo solicitamos que responda com o maximo de rigor possivel,
pois s assim sera viavel o objecto em estudo. O questionario é confidencial e sera

tratado de forma global, respeitando-se o anonimato.

Muito Obrigada,

Apresenta-se a seguir uma lista de enunciados sobre o seu superior hierarquico.
Gostariamos que, para cada um deles, avaliasse a frequéncia com que ele assume 0s
comportamentos que seguidamente vao ser descritos. Responda de acordo com o que

efectivamente acontece — e ndo de acordo com o que gostaria.
I. DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

a) Sexo:
b) Idade:
c) Nivel de Escolaridade:

d) Profisséo:

67



e) Departamento/sector:
f) Tempo de servico:

IT. CONTEUDO

Responda aos seguintes itens, utilizando a seguinte escala de 5 pontos em que:

0. Nunca

1. Raramente

2. Algumas Vezes

3. Muitas Vezes

4. Frequentemente

Por favor, responda a todas as questdes.

Sinto-me bem junto dele/a

Fica satisfeito quando eu alcango os padrbes acordados quanto a
um bom desempenho

Faz-me sentir que podemos alcancar 0s nossos objetivos sem a sua
ajuda

Com ele, adquiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas
tarefas

Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em
troca do meu esforco

Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a consegui-lo

Quando se faz um bom trabalho, pode-se contar com 0 seu
reconhecimento

ImpGe respeito a toda a gente

D4 atencdo especial aos colaboradores que parecem marginalizados

E para mim, um modelo a seguir

Representa para mim, um simbolo de éxito e de realizacédo

Transmite-me novas formas de encarar as coisas que costumavam
ser um enigma para mim

Refere-se bastante as possibilidades de promocédo que resultam em
executar um bom desempenho

Estou pronto a confiar na sua capacidade e ponderacéo para superar
qualquer obstaculo

Aceita que eu continue a fazer as minhas tarefas como sempre fiz

E para mim uma fonte de inspirag&o
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Sinto orgulho em estar associado a ele

Tem um jeito especial para ver aquilo que é de facto importante
que eu tenha em conta.

As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas proprias
ideias que nunca tinha posto em questao

Torna-me capaz de pensar velhos problemas de novas maneiras

Inspira lealdade

Aumenta 0 meu optimismo quanto ao futuro

Inspira lealdade para com a organizagéo

Tenho absoluta fé nele

Estimula-me com a sua visdo quanto a nossa capacidade de
realizacdo conjunta

Trata cada subordinado individualmente

Eu decido aquilo que quero, ele ajuda-me a consegui-lo

Encoraja-me a exprimir as minhas proprias ideias e opiniées

Sempre gue necessario posso negociar com ele quanto aos meios
para obter aquilo que desejo realizar

N&o me exige mais do que o essencial

Apenas me transmite aquilo que devo saber para desempenhar as
minhas fungdes

Encoraja-me a entrar em consideracdo com o ponto de vista do
outro

Desde que as coisas corram bem, ele ndo tenta mudar o que quer
que seja

Diz-me o0 que devo fazer se desejo ser gratificado pelos meus
esforcos

Diz-me o que devo fazer se desejo ser gratificado pelos meus
esforcos

Sabe transmitir-me o sentido de missado

Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar

Desde que ndo va além da rotina, manifesta satisfagdo pelo meu
trabalho

Posso tomar iniciativas, mas ele ndo me encoraja a tal
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Ha um acordo definido acerca do esforco que se espera que eu
coloque no grupo e o que posso obter a partir dele

Leva-me a fazer mais do que eu julgaria ser capaz

Motiva-me para fazer mais do que aquilo que eu inicialmente
esperaria poder fazer

Aumenta a minha motivacao para 0 sucesso

Quando fala com as outras pessoas, é direto e franco

Gosta muito de conversar com os colaboradores

Para ndo entrar em conflito com os colaboradores, diz-lhes que
concorda (mesmo que discorde)

Quando defende as suas ideias, da longas explicacbes aos
colaboradores

Partilha abertamente as suas opinides com os colaboradores

Gosta de argumentar e de debater os assuntos com 0S
colaboradores

Responda aos seguintes itens, utilizando a seguinte escala de 5 pontos em que:
Satisfacdo com o lider

a) Na generalidade, até que ponto esté satisfeito com o seu superior hierarquico
0. Insatisfeito

1. Relativamente Insatisfeito

2. Nem Satisfeito, nem Insatisfeito

3. Relativamente Satisfeito

4. Muito Satisfeito

b) Na generalidade, até que ponto esta satisfeito com os métodos de lideranca
utilizados pelo seu superior hierarquico?

0. Insatisfeito

1. Relativamente Insatisfeito

2. Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
3. Relativamente Satisfeito

4. Muito Satisfeito

c) Qual é o seu nivel de satisfagdo com a forma como o seu lider trata cada
funcionario, incluindo o apoio social e o feedback positivo?
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0. Insatisfeito

1. Relativamente Insatisfeito

2. Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
3. Relativamente Satisfeito

4. Muito Satisfeito

Como classificaria a eficacia do seu servigo, comparando com outros que até
agora conhece?

Até que ponto o seu superior hierarquico é eficaz a motivar as pessoas?
0. Insatisfeito

1. Relativamente Insatisfeito

2. Nem Satisfeito, nem Insatisfeito

3. Relativamente Satisfeito

4. Muito Satisfeito

Até que ponto o seu superior hierarquico é eficaz em organizacdo?

0. Insatisfeito

2. Relativamente Insatisfeito

3. Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
4. Relativamente Satisfeito

5. Muito Satisfeito

Satisfacéo no trabalho

Em geral, estou muito satisfeito(a) com o tipo de tarefas que faco neste trabalho.
0. Discordo complemente

1. Discordo

2. Néo concordo, nem discordo

3. Concordo

4. Concordo completamente

Na minha opinido, a maioria das pessoas que tém este trabalho, estd muito
satisfeita com as tarefas que fazem.

0. Discordo complemente

1. Discordo

2. N&o concordo, nem discordo
3. Concordo

4. Concordo completamente
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Na minha opiniéo, as pessoas que tém este trabalho, pensam frequentemente em
mudar.

0. Discordo complemente

1. Discordo

2. Néo concordo, nem discordo
3. Concordo

4. Concordo completamente

Guido de Entrevista as Liderancgas

Senhor (a) Gestor (a)/Administrador (a),

Venho solicitar sua valiosa colaboracdo no sentido de responder este questionario (em
anexo), fornecendo algumas informacdes sobre a sua lideranca em relagcdo a equipe

com a qual trabalha.

A presente entrevista tem como objetivo Unico recolha de informacdes que se
destinam a ser tratados e usados de forma confidencial na elaboracdo da Monografia
com o tema Impacto dos Estilos de Lideranca para o Desempenho dos Funcionérios e
Desenvolvimento das InstituicGes Pablicas: Caso do Instituto Nacional de Seguranca
Social. Solicito também que as respostas representem ao maximo a realidade e o dia a
dia de seu trabalho. Vale ressaltar que os dados obtidos destes questionarios serao

utilizados apenas em nivel académico, sem a identificacdo dos respondentes.

Agradeco-lhe antecipadamente por sua colaboracéo.

m. DADOS SOCIODEMOGRAFICOS
g) Sexo:

h) Idade:

i) Nivel de Escolaridade:

J) Profisséo:

k) Departamento/sector:
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I) Tempo de servico:

Roteiro de Entrevistas
1. O papel da lideranca no desempenho da equipa
1.1. Como entende a lideranca?

1.2. Quais sdo os tipos de lideranca que conhece? Como é que implementa esses tipos

de lideranca? Poderia dar exemplos?

1.3. Como considera a sua relagdo com os seus colaboradores? De que forma

desenvolve mecanismos para tornar essa relagdo mais saudavel, sélida e aberta?

1.4. Como analisa o desempenho dos seus subordinados? E de que forma contribui

para a sua melhoria?

1.5. Quais sdo 0s mecanismos que emprega para motivar os seus subordinados? De

que forma implementa esses mecanismos?

1.6. Quais sdo desafios enquanto lider tem enfrentado? De que forma lida/supera

esses desafios?
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RESULTADOS ESTATISTICOS DOS QUESTIONARIOS

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

MEDIA | DESVIO PADRAO
3.48 0.275
3.41 0.247
3.17 0.474
3.29 0.346

3.3375 0.101299885

Influéncia idealizada

DESVIO

Respondentes Q2 | Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 MEDIA PADRAO

O

3 | 0.534522484

4 0

3.25 | 0.46291005

3.571428571 | 0.51754917

3.875 | 0.353553391

3| 0.755928946

3.125 | 0.83452296

4 0

©O©| o N o o b W N

3.5 | 0.534522484

B N N Y 2 R - B S 1 B = R S B N B OV
[0 B S B N V1 I~ B ) B o N OS Y)
Al W RN WA WA MW
W DA B W A A W R ®
W W A W W A W P W
W BN AW W R W
A W R B DN DR W W MDD
A W R A W B R WD

Sy
o

3.5 | 0.534522484

3.482142857 | 0.275244438

Motivacéo inspiradora
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SReSponde”te Q1102 |03 |04 |05 |06 |Q7 |08 |Q9 |Qi0 | Q11 | MEDIA E,Eg\éfo
1 2 3 4 3 2 3 3 4 3 2 2 | 2.818181818 | 0.750757194
2 4 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 | 3.818181818 | 0.603022689
3 3 2 3 3 4 3 3 3 3 3 3 3| 0.447213595
4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 | 3.818181818 | 0.404519917
5 4 3 3 3 3 4 3 3 3 3 3| 3.181818182 | 0.404519917
6 4 4 3 3 4 3 2 3 4 4 4 | 3.454545455 | 0.687551651
7 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 | 3.636363636 | 0.504524979
8 3 4 4 3 2 4 3 4 3 4 0 | 3.090909091 | 1.221027883
9 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 2 | 3.545454545 | 0.687551651
10 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 4| 3.727272727 | 0.467099366

3.409090909 | 0.246560532
Estimulo Intelectual
Respondentes | Q1 Q2 Q3 Média E;Z\go
1 2 3 2| 2.333333333 | 0.577350269
2 4 4 4 4 0
3 4 3 3| 3.333333333 | 0.577350269
4 2 4 2| 2.666666667 | 1.154700538
5 4 2 3 3 1
6 4 3 1| 2.666666667 | 1.527525232
7 4 3 3| 3.333333333 | 0.577350269
3 3 3 3 0
9 4 3 4| 3.666666667 | 0.577350269
10 4 4 3| 3.666666667 | 0.577350269
3.166666667 | 0.473543064

Consideracao individualizada
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Respondentes

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

MEDIA

DESVIO PADRAO

I

3

0.816496581

3.285714286

1.253566341

3.571428571

0.786795792

N N

2.857142857

1.463850109

2.571428571

0.975900073

3.571428571

0.534522484

3.142857143

0.690065559

3.857142857

0.377964473

O O N o o B~ W DN B~

3.571428571

0.534522484

[E=N
o

Al W B B W W W A

W A B W PR DN WA P W
A W R W W WD A L

w b~ DD B

N S N N ) I - B S 1 B N B S N N Y

wl & A W & B O N NN

W B W N W NN W BN

3.428571429

0.534522484

3.285714286

0.34630432

Lideranca Transacional

MEDIA

DESVIO
PADRAO

2.62

0.425

2.45

0.397

2.535

0.01979899

Recompensa contingente

Respondentes

Q1

Q2 | Q3

Q4

Q5

Q6

MEDIA

DESVIO
PADRAO

2.333333333

1.032795559

1.833333333

1.722401424

2.833333333

0.752772653

2.666666667

1.032795559

gl B~ O wWN

[NCY I Y Y N B N N

w| W b P

Nl | W

Nl N W

N| Wl W

w| W N O

2.333333333

0.516397779
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6 4 4 3 2 0 3 2.666666667 1.505545305
7 4 0 2 4 1 1 2 1.673320053
8 4 4 4 4 1 4 35 1.224744871
9 3 4 3 3 2 3 3 0.632455532
10 4 3 4 2 3 2 3 0.894427191
2.616666667 0.425198218
GESTAO POR EXCEPCAO
Respondent al | Q2 Q a4 | a5 a6 | a7 Q8 | MEDIA DESVI~O
es 3 PADRAO
1 2 3 4 |2 2 2 4 0 2.375 1.302470181
2 4 2 3 |2 4 0 4 1 2.5 1.511857892
3 3 2 3 |3 3 3 4 2 2.875 0.640869944
4 3 4 4 |0 3 4 4 2 3 1.414213562
5 2 2 3 11 3 2 2 2 2.125 0.640869944
6 3 4 4 |3 2 0 2 0 2.25 1.58113883
7 4 3 4 |4 3 0 0 0 2.25 1.908627031
8 4 3 4 |3 1 4 1 2 2.75 1.281739889
9 3 2 3 |2 2 3 0 1 2 1.069044968
10 2 3 4 |3 3 2 2 0 2.375 1.187734939
2.45 0.397392955

LAISSEZ-FAIRE
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. DESVIO
Respondentes | Q1 Q2 Q3 Q4 MEDIA PADRAO
1 0 2 3 0 1.25 1.5
2 1 4 3 0 2 1.825741858
3 1 2 2 1 15 0.577350269
4 0 2 2 0 1 1.154700538
5 2 2 1 0 1.25 0.957427108
6 0 2 1 0 0.75 0.957427108
7 2 2 2 2 2 0
8 1 1 3 1 15 1
9 1 1 1 2 1.25 0.5
10 2 0 2 0 1 1.154700538
1.35 0.516191699
Plano de actividades
Actividades Marco Abril Maio Junho Julho 2024 | Agosto 2024
2024 2024 2024 2024
Escolha e X
delimitacdo do
tema
Elaboracdo do X
pré-projecto e
apresentacéo ao
tutor
Elaboracdo do X X
projecto
Submissdo  do X
projecto a
Universidade
Recolha de X X
dados
Anélise e X X
Interpretacéo
dos Dados
Reviséo do X
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trabalho

Submissdao da
Monografia a
Universidade

Defesa da X

Monografia

Fonte: Autora (2024)

Orgamento
Itens Descricao Quantidade Preco
1 Resma de Papel A4 1 300, 00 Mt
2 Esferogréafica 2 30, 00 Mt
3 Impressao e encadernagéo 5 3.500, 00 Mt
4 Bloco de Notas 2 500, 00 Mt
5 Transporte/Combustivel 90 dias 24.000, 00 Mt
6 Alimentagao 45 dias 1.500, 00

Mt

7 Internet 90 dias 5.000, 00 Mts
Total 34.830. 00 Mt
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