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Resumo

DESEMPENHO NAS EQUIPAS DE TRABALHO EM TEMPOS DE CRISE: O
PAPEL DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E DA MOTIVACAO
INTRINSECA

O atual mundo organizacional, exige por parte das organizacfes um rapido desenvolvimento
e adaptagdo as constantes mudancas, de forma a se manterem eficientes e com vantagem
competitiva. A crise humanitaria da Covid-19 trouxe um cendrio inesperado para os lideres
organizacionais que, num curto prazo, foram obrigados a encontrar solugbes que nao
prejudicassem as empresas e 0s trabalhadores. Neste contexto de crise, alguns estilos de
lideranca demonstraram serem mais eficientes do que outros, tornando-se fundamental optar
por uma abordagem mais transformacional no sentido de promover o méaximo de satisfacéo

e motivacao intrinseca nos colaboradores, aumentando assim 0s seus niveis de desempenho.

Assim, a presente dissertacdo pretendeu analisar a relacdo entre a lideranca transformacional
e 0 desempenho dos colaboradores num contexto de crise, assumindo a motivacgdo intrinseca
como varidvel mediadora. Para tal, realizou-se um estudo empirico de natureza transversal,
que incluiu 213 colaboradores de diferentes organizagdes, pertencendo a diversos setores de
atividade, adotando o inquérito por questionario como método de recolha de dados. Os dados

foram analisados por via da andlise de regressao, através do PROCESS.

Os resultados demonstraram uma relagdo positiva entre a lideranca transformacional e o
desempenho e entre esta abordagem a lideranca e a motivacdo intrinseca. Nao foi encontrada
sustentacdo empirica para a relacdo entre a motivacéo intrinseca e o desempenho. Além de
consistir num contributo para a literatura, os dados obtidos reforcam a compreensdo da
importancia de uma abordagem transformacional na gestdo das equipas de trabalho e como
este pode contribuir para melhorar o desempenho destas, quer de forma direta, quer por via

da motivacg&o intrinseca.

Palavras-chave: lideranca transformacional, motivacéo intrinseca, desempenho



Abstract

PERFORMANCE IN WORK TEAMS DURING PERIOD OF CRISIS: THE ROLE
OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP AND INTRINSIC MOTIVATION.

The actual organizational world demands from the organizations to rapidly develop and
adapt to constant changes, in order to remain efficient and competitive. The humanitarian
crisis Covid-19, brought an unexpected scenario for organizational leaders who, in a short
period of time, were forced to find solutions that would not harm businesses and workers. In
this context of crisis, some leadership styles have shown to be more efficient than others,
making it essential to choose for a more transformational approach in order to promote

maximum satisfaction, intrinsic motivation and performance levels in employees.

Thus, this dissertation aimed to analyze the relationship between transformational leadership
and the performance of workers in a context of crisis, assuming intrinsic motivation as a
mediating variable. To this end, a cross-sectional empirical study was conducted, which
included 213 employees from different organizations, belonging to various sectors of
activity, who answered a questionnaire survey as a method of data collection. The data were
analyzed through regression analysis, through PROCESS.

The results demonstrated a positive relationship between transformational leadership and
performance and between this approach to leadership and intrinsic motivation. No empirical
support was found for the relationship between intrinsic motivation and performance. In
addition to being a contribution to the literature, the data obtained reinforce the
understanding of the importance of a transformational approach in the management of work
teams and how this can contribute to improve their performance, either directly or through

intrinsic motivation.

Keywords: transformational leadership, intrinsic motivation, performance
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Introducéo

A dissertacdo apresentada insere-se no ambito do Mestrado em Marketing pela Faculdade
de Economia da Universidade de Coimbra para a obtencdo do grau de mestre e estuda a
relagdo entre os comportamentos de lideranca transformacional adotados pelos lideres nas
suas empresas num contexto de crise e 0s comportamentos relacionados com o desempenho

e a motivacdo intrinseca dos colaboradores perante esta lideranca.

Nos ultimos anos tornou-se cada vez mais complicado para os lideres das organizacGes de
conseguir que os seus colaboradores se sintam motivados e satisfeitos com o seu trabalho e
assim melhorar a produtividade e empenho destes (Pradhan e Pradhan, 2015). Entdo
comecou a prestar-se mais atencdo e importancia as pessoas € as necessidades destes numa
organizacao, de forma a que se sintam confortaveis para atingirem os objetivos estabelecidos
por esta. No entanto, nestes Ultimos dois anos, os colaboradores foram afetados por uma
pandemia que criou uma crise humanitaria e financeira em todo o mundo, tendo passado por

situacOes para as quais ndo estavam preparados, a Covid-19.

A Covid-19 foi uma doenca causada pelo Corona Virus que surgiu na cidade chinesa de
Wuhan e que se espalhou pelo mundo causando uma das maiores pandemias da historia
mundial, imobilizando todas as organizac6es e criando um clima de instabilidade e incerteza
nestas e nos trabalhadores. Muitas empresas foram obrigadas a suspender os seus trabalhos
e a despedir trabalhadores. Para além disso, os lideres das organizacdes tiveram de aprender
a lidar com esta realidade desconhecida e adaptar o seu estilo de lideranca de forma a retirar
o melhor de cada colaborador. Varios estilos de lideranca foram testados para ultrapassar
estas dificuldades sendo que a lideranca transformacional se assumiu como uma das

abordagens com resultados mais positivos (Yucel, 2021).

Nos ultimos anos, a lideranca transformacional tem sido objeto de estudo por parte de varios
investigadores por ser considerada um tipo de lideranca capaz de influenciar positivamente
0 comportamento e as atitudes dos colaboradores numa organizacdo, ajudando-os a
superarem as dificuldades e a melhorarem os niveis de desempenho (Walumbwa et al.,
2008). De acordo com Baysak e Yener (2015), os lideres transformacionais sao importantes

por trés razdes: sdo responsaveis pelo sucesso ou fracasso das organizacOes; inspiram e



motivam os colaboradores; promovem o desenvolvimento de valores como a integridade,
principalmente em grandes organizagdes. Nesta era em constante mudanca assistiu-se a uma
nova estirpe de lideres, considerados mais carismaticos do que autoritarios, mais
inspiradores do que decisores e mais cooperativos em vez de competitivos, ou seja, com

atributos associados a lideranca transformacional (Bass, 1999).

Num contexto de crise, os lideres transformacionais estimulam os colaboradores a fazerem
mais do que as suas obrigacfes em prol da organizacdo de modo a exceder 0s interesses
pessoais (Pradhan e Pradhan, 2015). E de salientar que lideres transformacionais enfrentam
os periodos de crise como uma oportunidade de reforcarem a sua relacdo com 0s seus
colaboradores (Hewitt, 2013).

Esta dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos. Um primeiro capitulo, mais
tedrico, onde se procedeu a revisao da literatura existente que compreende o conceito de
lideranca, diferentes tipos de lideranca, com uma maior énfase na lideranca transformacional
e nos comportamentos associados a esta lideranca. Para além disso, sdo abordadas as
diferentes teorias motivacionais, em particular a motivacdo intrinseca que é uma das
variaveis em estudo neste projeto. Finalmente analisa-se a relacdo entre o desempenho do
colaborador quando liderando por um lider transformacional e intrinsecamente motivado.
Na figura 1, € representado o0 modelo hipotético que serd analisado e testado na presente

investigacao.

No capitulo trés sdo propostas as hipdteses a serem testadas sendo que no capitulo a seguir
procede-se a exposicdo do método de recolha e instrumentos de medida utilizados. No
penultimo capitulo apresentam-se os resultados e a discussao critica destes e finalmente, o
ultimo capitulo serve de concluséo de todo o trabalho realizado, contribuicdes de estudo,

limitaces que surgiram e ainda sugestdes para pesquisas futuras.



Figura 1: Modelo hipotético em analise:
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1. A lideranca nas organizacoes

1.1. Definicao de lideranca

Desde sempre que a lideranca foi vista como um conceito dificil de definir, ndo existindo
uma definicdo universalmente aceite deste construto (Day & Antonakis, 2012). Ao longo
dos anos, varios estudos foram realizados de forma a que se conseguisse chegar a um
consenso geral aceite por todos. No entanto, é certo que este fendmeno da lideranca tem sido
estudado ao pormenor durante décadas no campo das ciéncias sociais por ser algo frequente,

quer na espécie humana, quer na espécie animal (Bass, 2008).

Umas das primeiras defini¢cOes aceites sobre a lideranca remetia para o facto de esta ser
perspetivada como uma relacé@o de troca por troca entre pessoas ou grupos (e.g., Homans,
1950). Hemphill e Coons (1957), por seu lado, nos primérdios do estudo sobre lideranca
definiram-na como o comportamento de um individuo quando este esta a dirigir/orientar as
atividades de um grupo em direcdo a um objetivo comum, que €é considerado benéfico para
todos os intervenientes. Numa perspetiva semelhante, Tannenbaum et al. (1961) afirmam
que a lideranca consiste numa influéncia pessoal exercida numa determinada situacdo e
transmitida através da comunicagdo, sempre com o propésito de se atingir um objetivo

global.

Anos mais tarde, nos finais da década de 90, Stoner e Freeman (1999), ja numa fase mais
avancada dos estudos sobre o conceito de lideranca, aperceberam-se de que estava a ocorrer
uma evolucao gradual de um estilo de lideranca mais autoritario para uma orientacdo mais
democrética, através da qual se procurava motivar 0s subordinados, sendo esta considerada
uma parte fulcral no sucesso de uma organizacdo, com base nos valores humanos e sociais.
Por norma, o processo de liderar implica a existéncia de um individuo que tem capacidade
de influenciar um conjunto de individuos, conduzindo o grupo para os seus alvos (Neves,
2011; Robbins, 1997).

O conceito de lideranca ndo pode ser estudado sem mencionar Yulk, que é considerado um
dos investigadores de referéncia na area da lideranca. Segundo ele (2006), a lideranga pode

ser definida como um processo em que existe influéncia nos membros de uma equipa. Esta



influéncia pretende exercer um efeito significativo na compreensdo das visdes e dos
objetivos da organizacao, assim como facilitar os esforcos individuais e coletivos para que

estes objetivos sejam mais facilmente alcancados.

Hunter (2004), ap6s alguns anos de investigacao, acrescentou a definicdo de lideranca a
capacidade que um lider tem para influenciar as pessoas da organizacdo a trabalharem
motivadas e entusiasmadas, procurando alcancar objetivos comuns, inspirando confianca
por meio da forca do carater. Esta visdo ja é mais proxima do conceito de lideranca
transformacional, o qual vai ser explorado nesta dissertacdo, em que uma das vertentes
fundamentais é o carisma que um lider deve ter. As capacidades de lideranca de um lider s&o
fundamentais na selegcéo, promocao e performance dos subordinados (Atwater et al., 1991,
Penn, & Rucker, 1991; Bass, 1990b; Howell & Higgins, 1990; Walderman et al. 1993).

As equipas numa organizacdo ganharam relevancia nos Ultimos anos, sendo estas
consideradas um fator chave para se alcancgar o sucesso. Por outras palavras, a coeséo grupal
tornou-se num dos fatores que mais podem contribuir para que este sucesso seja atingido.
As equipas, quando coesas e motivadas, sao capazes de realizar esforgos acrescidos para a
Sua organizacao, o que resulta num melhor aproveitamento destas. Um bom lider tem de ser
capaz de dar uma atencdo extra a estes fatores para que as suas equipas se tornem mais

produtivas. (Lourengo & Dimas, 2011).

Na linha de outros autores, Salas et al., (2004) reconheceram que umas das principais
tendéncias das organizac@es nos dias de hoje € melhorar o trabalho em equipa, para assim
melhorar a sua eficécia e a produtividade. Com o protagonismo que as equipas/grupos tém
adquirido no contexto organizacional (Cohen & Bailey, 1997; Jung & Sosik, 2002; Mueller
et al., 2000), o estudo dos comportamentos de lideranca grupal e do seu impacto ao nivel
dos resultados alcancados pelas equipas tem recebido uma atencdo redobrada,
particularmente no que diz respeito ao desempenho, ao alcance dos objetivos, a satisfacéo,
ao desenvolvimento e a sobrevivéncia (Burke et al., 2006). As organizac¢fes tém recorrido
cada vez mais a utilizacéo de equipas de trabalho, uma vez que o sucesso organizacional e a
producdo de conhecimento dependem amplamente da eficiéncia das mesmas (Wuchty et al.,
2007).



1.2 Lideranca transacional e lideranca
transformacional

Mais de 40 anos passaram desde a célebre publicacdo de James MacGregor Burns intitulada
“Leadership” onde foi introduzido pela primeira vez o conceito de lideranga
transformacional. Este conceito teve como inspiracdo a teoria de lideranca carismética de
Robert House (1976).

Burns (1978), na sua publicacdo, distinguiu dois tipos de lideranca, a transacional e a
transformacional. A lideranca transacional foi definida por Burns (1985) como uma relagao
onde os subordinados colaboram com o lider em troca de reconhecimento, recursos e
recompensas, evitando punicGes por parte destes. J& a lideranca transformacional foi
definida pelo autor como um processo de influéncia, onde os lideres e os subordinados
experimentam uma troca construtiva de ideias, a fim de proporcionarem mudancas
necessarias nos sistemas sociais e no contexto. Para além do ja referido, Burns também
argumentou que na lideranca transacional o lider motiva os seus seguidores, apelando aos
interesses destes, enquanto na lideranca transformacional os lideres sdo capazes de introduzir

grandes mudancas nos grupos, nas organizac@es e na sociedade.

Numa definicdo de lideranca transacional, esta é apresentada como uma relacdo de troca
entre lider e subordinado, em que o lider tem o que deseja e os subordinados o que pretendem
ter, sendo que o lider distribui as tarefas de forma a que se atinga os objetivos tracados
(Cunha, 2008). E facilmente percetivel que numa lideranca transacional, o lider é
demonstrado como superior e 0 subordinado como dependente deste numa perspetiva de
conformidade ndo dando tanto aso a criatividade dos subordinados (Bass, 1985; Bass &
Riggio, 2006).

Desta forma, quando estamos perante uma lideranca transacional, é esperado por parte dos
subordinados uma resposta aos estimulos numa relagao causa-efeito (Bergamini, 2002). Se
0s subordinados cumprirem o seu papel e os requisitos da tarefa, recebem um reforco
contingente. (Rosinha, 2009) A isto se chama Contingent Reward, que consiste num tipo de
lideranca transacional em que o lider clarifica as tarefas a executar e as possiveis
recompensas que os subordinados poderdo receber ao alcancar os objetivos estabelecidos
(Antonakis, Avolio, & Sivasubramaniam, 2003). Para além do tipo de lideranga mencionado

anteriormente, a lideranga transacional também pode assumir outro estilo como



Management by Exception. O primeiro, considerado menos eficaz que o Contingent Reward,
é focado na atitude do lider perante possiveis erros que a organizacdo pode cometer, este
pode ser um lider ativo em que tenta a0 maximo evitar que esses erros acontecam,
esclarecendo os procedimentos a realizar em cada tarefa, ou passivo em que este espera que

0S erros aparecam para assim tomar as decisoes tentando corrigi-las.

Face as diferencas entre os processos de lideranca transacional e transformacional, Bass
(1985) e Bass et al. (2006) defendem que a lideranga transformacional sera mais adequada
nos primérdios de uma organizacédo, quando esta se encontra na fase inicial, e nos momentos
em que mudancgas ocorrem. Com efeito, a lideranca transformacional é mais eficaz em
periodos de desorganizacdo estrutural ou em ambientes que estdo em constante mudanga.
Pelo contréario, quando o ambiente é considerado de estabilidade, a lideranca transacional

mostra-se mais adequada (Bass et al., 2006).

De todas as teorias de lideranca, a transformacional foi, sem ddvida, a mais estudada nas
ultimas trés décadas (Judge & Piccolo, 2004). Dada a relevancia da lideranga no sucesso de
uma organizacao (Yukl, 2010) e a crescente competicdo existente no mercado, tornou-se
imperativo gerar mudancas e ruturas nas filosofias de gestdo tradicionais, adotando um estilo
de lideranca que é considerado integrador — a lideranca transformacional — centrado na
pessoa (Bass, 1999).

As organizacdes vivem num ambiente em constante mudanca e enfrentam indmeros riscos
e desafios que perturbam o seu normal funcionamento (Powley, 2009). A procura incessante
de exceléncia para contrariar as adversidades é complexa e desafiadora, dado que as
organizacBes enfrentam inevitavelmente estimulos stressantes e adversidades na pratica
quotidiana (e.g., deterioracdo da qualidade de vida, stresse no trabalho e sacrificio pessoal e
familiar) (Stephens et al., 2013).

A lideranca transformacional estd muito focada na forma como o lider atua, como este se
compromete com o grupo, acompanha o grupo e responde aos contratempos. E importante
que um lider perceba que as situacdes stressantes podem ser valiosas e propicias a se

tornarem em aprendizagem (Bass, 1999).

Os lideres transformacionais incentivam os seguidores a internalizar os objetivos grupais, a
compartilharem a visdo da organizacdo e a aderir aos métodos de trabalho desta. Do seu
lado, é importante que a organizacdo consiga oferecer uma visao e estratégia estimulantes

para os individuos, de forma a que alcancem niveis mais elevados de produtividade (Dust,



Resick, &amp; Mawritz, 2014). Este tipo de lideranga consiste numa relagéo de influéncia
matua, entre lider e subordinados, tendo em consideragdo as necessidades de ambas as partes
(Bass & Avolio, 1993).

Numa perspetiva de outros autores (Yukl, 2006; Bass & Avolio, 2004), mas com ideias
semelhantes, a lideranca transformacional é um processo de influéncia que transforma as
atitudes e valores dos colaboradores e desenvolve um comprometimento com a missao e 0s

objetivos da organizacdo.

Lideres transformacionais servem de modelo para os subordinados, transmitindo e eles as
suas formas de pensar e de agir, que, por norma, sendo que por esse facto, sdo admirados
pelos colaboradores. Para além disso, uma lideranca transformacional resulta num maior
nivel de desempenho e produtividade nos colaboradores. E imprescindivel que o lider
transformacional seja o primeiro a demonstrar um desejo acrescido de atingir 0os objetivos
estabelecidos e a realizar sacrificios para a obtencdo destes. (Bass & Avolio, 1994). O lider
transformacional conduz através do exemplo e proporciona autonomia aos subordinados
para alcancar os objetivos e metas (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006). No seguimento desta
I6gica, Bass (1985) enaltece que um lider transformacional deve focar-se no objetivo comum
de todos e despertar o interesse deste para a sua obtencdo. Desta forma, os lideres
transformacionais, através da adogdo dos comportamentos ja referidos anteriormente
referidos, motivam os seus seguidores a contribuir com esforgos excecionais e a alcancar

objetivos singulares (Bass &amp; Riggio, 2006; Dust et al., 2014).

De acordo com Bass (1985, 1999), por forma a atingir resultados superiores, os lideres
transformacionais recorrem a quatro componentes interligadas entre si da relagéo
transformacional lider-seguidor, designadamente a influéncia idealizada, a inspiracao
motivacional, a estimulacdo intelectual e a consideracdo individual, as quais sdo, em seguida,
descritas (Antonakis & House, 2002, pp. 9-10; Avolio & Yammarino, 1990; Bass & Avolio,
1990, 1994, 2004).

A influéncia idealizada pode ser explicada como a perce¢do que os subordinados tém do
lider enquanto figura maxima da organizacdo. Uma percecdo considerada positiva resulta
numa mais fécil tomada de riscos por parte dos subordinados, existindo maior confianga nas
ideias do lider, tornando num modelo a seguir. Isto € fulcral para se atingir as metas e 0s
objetivos. Um lider carismatico, por si so, consegue influenciar os seus colaboradores. A
influéncia idealizada por parte de um lider pode, de um lado, transmitir confianga e
autoridade e por outro lado, pode ser atribuida através de comportamentos de lideranca, que
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refletem valores éticos fundamentais respeitados pelos subordinados. (Antonakis & House,
2002; Avolio & Yammarino, 1990; Bass & Avolio, 1990, 1994, 2004). No geral, esta
influéncia pode ser representada pela forma como o lider demonstra a importancia de existir

uma unido de grupo para alcancar os objetivos.

Quanto a motivacao inspiracional, esta é entendida como a capacidade que um lider tem em
dar importancia as tarefas e torna-las desafiantes para os colaboradores, sempre com o
objetivo de motivar os colaboradores na realizacdo destas. Esta motivacdo desenvolve nos
trabalhadores uma expetativa mais elevada em realizar com sucesso as tarefas estabelecidas
bem como em alcancar os objetivos (Antonakis & House, 2002, pp. 9-10; Avolio &
Yammarino, 1990; Bass & Avolio, 1990, 1994, 2004). Em suma, a motivagao inspiracional
ocorre quando o lider consegue influenciar positivamente a sua equipa a redobrar os esforcos

para se atingir os objetivos necessarios para alcancar sucesso (Bass, 1985).

Através da estimulacdo intelectual, o lider incute nos colaboradores um desejo de inovacao,
de pensar “fora da caixa”, questionando 0s principios adotados, reformulando os problemas,
sugerindo novas formas de realizar as tarefas e melhorando o rendimento (Antonakis &
House, 2002, pp. 9-10; Avolio & Yammarino, 1990; Bass & Avolio, 1990, 1994, 2004).

Por fim, mas ndo menos importante, a consideracdo individualizada caracteriza-se por um
lider fornecer aconselhamento especializado a cada um dos colaboradores, segundo as
carateristicas de cada um destes. (Bass, 1985; Bass et al., 1993; Bass et al., 2006). E
importante que um lider perca tempo satisfazendo as necessidades dos colaboradores e

respondendo eficazmente as suas duvidas.

Podsakoff e os seus colegas (1990), numa revisdo de literatura sobre lideranca
transformacional, concluiram que esta pode ser dividida em seis comportamentos

fundamentais que serdo mencionados de seguida.

Um primeiro a aspeto a realcar € que um lider transformacional deve criar uma visao do
futuro, um objetivo a alcancar (Bryman, 1992; Conger & Kanungo, 1988a; Yukl, 1994). A
nivel pratico, uma boa visdo organizacional providencia aos colaboradores motivacéo para
realizar as tarefas bem como em estar em sintonia com os valores demonstrados pelo lider
(Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1988a; Kouzes & Posner, 1987; Sashkin, 1988;
Riechmann, 1992; Tichy & Devanna, 1986). Possuir uma viséo para o futuro tornou-se numa
das vantagens competitivas para uma organizacdo (Coulson-Thomas & Coe, 1991; Hamel
& Prahalad, 1994).
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Para além da visdo, os lideres sdo importantes para motivarem os trabalhadores. Eles
conseguem se aperceber das necessidades dos subordinadores, aconselha-los
individualmente (Bass, 1985; Nadler & Tushman, 1990). Para além de resolverem
problemas e aconselharem individualmente, um lider transformacional propde tarefas que

irdo melhorar os colaborares na realizacdo de tarefas futuras (Bass & Avolio, 1990).

E imprescindivel que exista um constante apoio, os lideres vdo demonstrar confianga nas
habilidades da equipa para que tenham a melhor performance possivel e que tenham sucesso
na realizacdo das tarefas (Nadler & Tushman, 1990; Yukl, 1994). Este apoio nédo € apenas
importante para um membro apenas, mas sim para uma equipa inteira (Katzenbach & Smith,
1993).

Um lider eficaz ndo tem problemas em envolver os subordinados nas tomadas de deciséo, é
importante que este desenvolva um espirito de grupo. Através disto, os colaboradores véo se
sentir mais importantes na organizagdo e vai permitir que ideias inovadoras aparecam
(Conger & Kanungo, 1988b; Kouzes & Posner, 1987; Larson & LaFasto, 1989; Nadler &
Tushman, 1990; Sashkin, 1990). Para além disso, também vai ajudar a criar um clima de
confianca, respeito, comunicacdo e cooperacdo no seio do grupo (Conger & Kanungo,
1988b; Riechmann, 1992).

Um lider transformacional ndo pode problemas em utilizar estratégias inovadoras para o
alcance dos objetivos para alem de encorajarem os membros da equipa a optarem por esse
tipo de estratégias (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1988a; Kouzes & Posner, 1987;
Sashkin, 1988, 1990; Tichy & Devanna, 1986).

Finalmente, um lider transformacional necessita de comunicar de uma forma clara e objetiva
o0s seus valores, tornando-se num exemplo a seguir para estes (Kouzes & Posner, 1987,
Podsakoff, McKenzie, Moorman, & Fetter, 1990).

Carless et al. (2020) definiu sete comportamentos caraterizadores que caraterizam um bom
lider transformacional. Portanto, o lider transformacional (1) deve comunicar de uma forma
clara e objetiva a visdo do grupo e os objetivos a atingir no futuro (Bryman, 1992; Conger
& Kanungo, 1988a; Yukl, 1994); (2) tratar todos os seus colaboradores de uma forma
individualizada, sempre demonstrando preocupacdo no desenvolvimento destes (Bass,
1985); (3) encorajar e reconhecer o trabalho dos colaboradores dando feedbacks positivos
aos colaboradores quando possivel e, atraves disso, € Ihes dado confianca para ultrapassar
desafios e atingir os objetivos estabelecidos (Nadler & Tushman, 1990; Yukl, 1994); (4)
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promover confianca, envolvimento e cooperagédo entre 0s membros da equipa envolvendo
0s colaboradores nos processos de decisdo da organizagéo, partilhando assim com toda a
equipa o poder e a autonomia que o lider tem (Conger & Kanungo, 1988b; Kouzes & Posner,
1987; Larson & LaFasto, 1989; Nadler & Tushman, 1990; Sashkin, 1990); (5) estimular os
colaboradores a pensarem fora da caixa, ou seja, questionarem todas as ideias e pensarem
nos problemas e na sua resolucdo de uma forma diferente para alcancar os objetivos (Bass,
1985; Conger & Kanungo, 1988a; Kouzes & Posner, 1987; Sashkin, 1988, 1990; Tichy &
Devanna, 1986);(6) ser claro a demonstrar 0s seus proprios valores e pdr em pratica esses
valores, liderando através do exemplo (Kouzes & Posner, 1987; Podsakoff et al., 1990); (7)
incutir respeito e orgulho dos colaboradores para com ele através de demonstragdes de

competéncia, e tornando-se num lider carismatico (Avolio & Bass, 1990).

Varios estudos foram realizados sobre a lideranca transformacional e a sua relacdo com a
performance de um grupo (Avolio, 2010). Esses estudos demonstraram que existe uma
correlagdo positiva entre a lideranca transformacional e o alcance dos objetivos, tanto no
setor pablico como no setor privado (Bass & Bass, 2009; Trottier, Van Wart, & Wang,
2008). Entdo, o papel dos lideres transformacionais é preponderante, ndo s6 no desempenho
individual e organizacional (Bass, 1990), mas também no alcance de uma vasta gama de
resultados positivos (Judge &amp; Piccolo, 2004). Esta lideranca também traz resultados
positivos no facto de procurar dar motivacdo e inspiracdo aos subordinados a criarem uma
mudanca positiva no desenvolvimento da organizacao, a procurarem inovar, a trazerem algo
novo (White, 2018).

Este estilo de lideranca j& deu provas de que consegue contribuir para melhorar a eficacia de
um grupo e a responder positivamente a contratempos que possam ocorrer (Michaelis,
Stegmaier, & Sonntag, 2009; Salanova, Llorens, & Schaufeli, 2011).

Em outros estudos, foi demonstrado que lideres transformacionais afetavam fortemente os
subordinados, principalmente no que toca a motivacgéo e ao envolvimento destes, bem como
ajudavam na criacdo de um clima favoravel (Zohar, 2002). Existe constante preocupacao
por parte destes lideres com a motivagdo com as motivagdes dos seus colaboradores, com a
satisfagdo das suas necessidades mais elevadas e com o total envolvimento e
comprometimento destes com a organizagdo e com o lider (Bass, 1985; Bass & Riggio,
2006).
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Uma lideranca transformacional incrementa as necessidades de realizagdo, de auto
atualizagdo, o bem-estar, quer dos individuos, quer da organizagao, assim como o nivel de

maturidade dos subordinados (Bass, 1999).

1.3 Lideranca transformacional em contexto de crise

Heath (2006), na sua definicdo de crise, define em primeiro lugar o risco que consiste numa
ocorréncia que pode ter resultados positivos ou negativos, portanto uma crise pode ser

definida como um risco que se manisfesta.

Uma crise pode ser definida como um evento inesperado e ameacador para o normal decorrer
dos acontecimentos caraterizado por uma relagdo de causa-efeito, que pode por em causa 0s

valores de uma organizacdo (Coombs, 1999, p.2).

Existem diferentes tipos de crises que podem afetar o normal decorrer dos acontecimentos
de uma organizacao, desde crises tecnoldgicas, crises financeiras, organizacionais a crises
naturais ou humanitarias como a Covid-19 e, para isso, as organizacfes tém de estar
preparadas para dar uma resposta positiva a todas estas situacdes que na maioria das vezes,

sdo inesperadas. (Heath and Palenchar, 2009).

Uma crise pode ter vantagens e desvantagens. Por um lado, esta pode ser destrutiva para
uma orgazanicdo, por outro lado, uma crise pode resultar num melhor entendimento das
necessidades e num aumento da inova¢do numa organizacdo. De acordo com Martinelli e
Briggs (1998), uma crise pode ser vista como uma oportunidade de a organizacdo demonstrar
0 compromisso para com os valores e ideais que a representam. Nestas situacdes, o lider
torna-se preponderante a dar uma resposta rapida e eficiente (Pearson and Clair, 1998).
Portanto, e de acordo com Rosenthal, Boin e Comfort (2001), uma situacdo de crise requer

uma acgao urgente.

Diante de um cenario de crise, o estilo de lideranca transformacional seria 0 mais apropriado
(Bergamini, 2002; Dias e Borges, 2015; Souza e Girardi, et al 2012). Por primar por uma
relacdo harmoniosa e de confianca dentro da equipa, o lider consegue ajudar a superar 0s

efeitos negativos gerados por esta situacdo (Zanini et al., 2012).

A eficacia da lideranca transformacional tem vindo a ser demonstrada atraves da eficacia

que esta tem nos seus funcionarios, geralmente no desempenho destes como equipa (Jung e
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Avolio 2000), de uma forma individual (Denison, Hooijberg e Quinn 1995), no desempenho
de tarefas (Wang et al., 2005) e nos comportamentos organizacionais (Jung, Chow e Wu
2003; Spreitzer, Perttula e Xin 2005; Wang et al. 2005; Kirkman et al., 2009).

Um lider com uma abordagem transformacional numa situacéo de crise preocupa-se com o
seu relacionamento com os trabalhadores (Zanini et al., 2012), com o0 seu bem-estar e
motivacdo (Rocha, Cavalcante e Souza, 2010; Fernandes, Siqueira e Vieira, 2014)
recebendo, em troca, maior dedicacdo e empenho na realizagdo das atividades
organizacionais, 0 que resulta numa maior produtividade em contextos mais complicados
(Souza e Girardi, et al 2012).

A confianca e a credibilidade sdo dois aspetos imprescindiveis que ajudam a criar vinculos
duradouros entre os liderados e seus lideres (Bergamini, et al 2002; Zanini et al. 2012) sendo
identificado por Nogueira (et al., 2014) como aspetos gue ajudem uma equipa a estarem na
mesma linha de pensamento, tornando-se numa forga acrescida para lidar com os problemas

de uma crise.

Pode-se concluir que, os lideres, através da sua credibilidade, conseguem manter o equilibrio

emocional em situacGes ameacadoras (Bergamini, 2002).

Bass (1985) no seu modelo original de lideranca transformacional inclui trés valores
indispensaveis para um lider transformacional, que s&o influéncia idealizada, que aumenta a
identificacdo dos subordinadores com os valores do lider, estimulacdo intelectual, que
motiva os subordinados a melhorarem com os erros e consideracdo individualizada, que é
quando um lider demonstra sentimentos de empatia e suporto perante os seus subordinados.
Estudos posteriores de Bass e Avolio (1997) incluiram para além das trés competéncias ja
referidas, a motivacéo inspiracional, quando um lider consegue demonstrar através de uma

comunicacdo clara e objetiva, os valores e a visao que defende.

O carisma e a influéncia idealizada sdo ambas componentes indispensaveis para um lider
transformacional. Durante uma crise, € importante que um lider transformacional consiga
criar um sentimento de unido perante os membros da organizacéo e influencia-los a darem

tudo o que tém para superar estas dificuldades (Nair, 1997).

Uma crise pode, aparentemente, ndo ter solu¢Bes possiveis para conseguir ser ultrapassada,
0 que resulta numa perda de motivagédo por parte dos subordinados e é nestas situacdes que

um lider transformacional, através da motivacdo inspiracional, se torna imprescindivel
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através da sua capacidade de inspirar confianca e de encontrar solucbes para os problemas
(Dubrin, 2017).

A consideracdo individualizada de um lider transformacional é quando existe um suporte
por parte do lider aos seus subordinados, ouvindo os seus problemas criando assim um clima

de suporte onde estes mais facilmente atingem os objetivos estabelecidos.

Estudos organizacionais realizados por Pillai (1996) e Pillai e Meindl (1998) demonstraram

que lideres carismaticos sao mais bem-sucedidos num contexto de crise.

Para além disso, Bligh et al. (2004), em estudos realizados sobre elei¢Ges presidenciais
americanas, demonstraram que a crise resultante do 11 de Setembro de 2001, resultou num
aparecimento de uma lideranca transformacional por parte do presidente George Bush para

com o publico americano.

Finalmente, Halevy, Berson, and Galinsky (2011), do seu lado, em estudos realizados, deram
o exemplo de Martin Luther King Jr, como um lider transformacional pela sua influéncia na
populacdo afro-americana através do seu discurso e do seu carisma durante 0s movimentos

da luta pelos direitos civis na década de 60.

1.4. Lideranca durante a pandemia da Covid-19

Esta dissertacdo foi inteiramente realizada durante a crise humanitaria e de salde provocada
pela pandemia da corona virus e sendo o tema principal desta dissertacdo a avaliacdo das
variaveis lideranca transformacional e motivacédo intrinseca num contexto de crise é coerente
possuir um subcapitulo que explique as dificuldades que os lideres tiveram de enfrentar para

ultrapassar esta situagéo.

Em primeiro lugar, é importante entender que esta pandemia provocou na populacdo mundial
um clima desafiante em todos os setores, desde 0 desemprego a incerteza quanto ao futuro. Para
além de ser uma crise humanitaria, também se tornou numa crise econdémica, social e politica
(Tourish, 2020).

Aos lideres organizacionais foi-lhes pedido que tomassem medidas repentinas e por vezes
drasticas para que esta situacdo ndo pusesse um ponto final a esforcos e sacrificios realizados
até agora nas suas organizagdes. Foi assistido a lideres que, numa situacdo de crise, ndo
conseguiram responder a altura, optando por medidas tradicionais que ndo trouxeram resultados
positivos que ajudassem a ultrapassar esta situacdo. No entanto, esta crise resultou numa maior
adocéo de estilos de lideranga mais transformacionais onde o carisma e a cria¢do de uma relagéo
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harmoniosa entre lider e liderados tornaram-se numa base estavel para a obtencéo de resultados
(Nascimento, 2020).

Portanto, esta crise da corona virus também pode ser vista como uma crise nos estilos de
lideranca dos lideres, tendo muitos deles sido obrigadores a alterar a sua forma de liderar, de

forma a se adaptar a este clima desafiante (Tourish, 2020).

No seio desta pandemia mundial, surgiram lideres capazes de entender os beneficios que uma
lideranca transformacional pode trazer e capazes de entender a lideranga como um processo
interativo e de influéncia, no qual os colaboradores séo levados a exercer esforcos adicionais
para superar as dificuldades provocados por esse contexto. Foi percetivel estilos de lideranca
focados na colaboracéo, adaptabilidade e flexibilidade de uma equipa existindo uma constante

preocupacdo na motivacao dos colaboradores por parte dos seus lideres (Nascimento, 2020).

Através do teletrabalho, foi necessaria uma reviséo dos estilos de lideranca até agora adotados.
Em teletrabalho os colaboradores necessitam ainda mais de sentir a presenca do lider,
necessitam de um sentimento de comunidade e de partilha de uma visdo positiva no seio da

organizacdo (Kerry Sulkowick, 2020).

Um fato curioso foi que durante esta pandemia, foi percetivel que liderancas por parte de
mulheres obtiveram, no geral, melhores resultados. Por possuirem uma comunicagdo mais clara
e um estilo de lideranga mais participativo conseguiram ultrapassar mais facilmente esta

situacdo (Supriya Garikipati and Uma Kambhampati, 2020).

E fundamental que as organizagdes entendam que o fruto do sucesso destas depende da relagdo
existente entre lider e liderado. Deve coexistir um clima de confianca de forma a enfrentarem
os desafios com determinac&o, coragem e cooperacdo. E num cenério de crise, quando o que
acontece ndo é controlavel, que € possivel testar se uma lideranca é eficaz ou nao é eficaz. Um
lider eficaz é aquele que se sente capaz de enfrentar as crises com coragem e espirito de
aprendizagem (Cunha & Rego, 2020).
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2. Motivacéao

Ao longo do tempo, foram vérias as definigdes apresentadas para o conceito de motivacgéo,
no entanto é universalmente aceite que esta é responsavel pelo desencadear de uma
determinada acdo. Por outras palavras a motivacgao é responsavel pela razéo pela qual alguém
decide fazer algo, pelo tempo de que ira precisar para realizar essa acdo e pelo quao

determinada essa pessoa estara para a realizar (Dornyei, 2000).

Partindo da origem da palavra, motivagdo vem da palavra latina movere que significa mover
ou movimentar. Portanto é percebivel que a motivacdo move os individuos a fazerem algo
(Maximiano, 2006).

Vérias defini¢des, segundo Ruthankoon e Ogunlana (cit. in Linhares, 2015), tendem a definir

a motiva¢ao como “o ato de despertar o interesse de alguém para algo”.

A motivacdo de um ser humano € a base para se conseguir atingir objetivos, divergindo de
pessoa para pessoa (Kanfer & Ackerman, 2004; Khan et al, 2015, Robbins, 2005).

Higgins e Kruglanski (2000), segundo Pintrinch (2003), sugerem que a questdo central e
basica da motivacdo sempre esteve relacionado com o que o individuo realmente mais
necessita. Como refere Fontaine (1990): “Assim a falta de alimentos, por exemplo, suscita
a fome e cria a necessidade de se alimentar. Esta necessidade vai levar o organismo a agir,
sob o efeito dum impulso ou tensdo, a procurar alimentos, por exemplo. Apos a sua ingestéo,
0 organismo reencontrard o equilibrio inicial. O alcance do objetivo reduz o impulso inicial,

visto satisfazer a necessidade, a sua origem, e poe fim a agc@o.” (p.98).

Ryan e Deci (cit. in Silva, 2014) aprofundam o tema da motivacdo na otica do trabalhador.
Segundo eles, a motivacgdo traz movimento, ou seja, consiste num impulso para atingir um
fim. Num contexto de trabalho, é necessério saber como motivar os colaboradores e Dolan
(1996) cit in. Freixo (2010) refere que essa tarefa é bastante complexa, pois, é necessario
que um lider consiga adaptar essa motivacao as particularidades de cada individuo, sendo

gue cada um € intrinsecamente diferente do outro.

Nesta dissertacdo o estudo ira ser mais focado na motivacao intrinseca e em como esta pode

influenciar positivamente o desempenho de uma pessoa.

Desta forma, a motivacdo pode ser de dois tipos: pode ser uma motivagdo intrinseca ao
individuo, ou extrinseca, ou seja, relacionada com fatores externos que motivam 0s

trabalhadores. Exemplos de motivacdo extrinseca incluem salario, promogfes ou
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reconhecimento por parte do lider. A motivagdo intrinseca, por seu lado, é caraterizada por
resultar de atividades para as quais ndo existem recompensas aparentes, para além da
atividade em si mesma como fator motivacional. Isto €, esta relacionada com fatores gerados
internamente, tais como responsabilidade, autonomia, interesse em aprendizagem e
conhecimento que fazem uma pessoa agir de uma certa forma e numa determinada direcao.
Assim, é possivel considerar que as recompensas da motivacao intrinseca resultam de agdes
e comportamentos (Deci, 1975 cit. in Pinder 2008: 81).

2.1 Motivacéo intrinseca

A motivacao intrinseca é o fendémeno que melhor caracteriza o potencial de um ser humano,
a base do crescimento individual, a integridade psicoldgica e a coesdo social. Ou seja, esta
reflete a capacidade que o ser humano tem de aprender e assimilar conhecimento (Deci &
Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000a).

A motivacao intrinseca segundo Lemos (2005), consiste num sistema motivacional pelo qual
o0 individuo se auto motiva através da realizacdo da atividade de forma a se sentir
autorrealizado néo por fatores extrinsecos & atividade como futuras recompensas. Por outras
palavras, a sensacdo de realizacdo pessoal € um dos aspetos fundamentais na obtencdo de
motivacao intrinseca. O ser humano, quando motivado, é capaz de superar qualquer desafio,
exercitando as suas capacidades ao maximo de forma a aprender e assimilar (Ryan & Deci
2000, p.70)”.

No entanto, de forma a se manter a motivacao intrinseca, € necessario que existam condigdes
que a suportem, pois esta pode ser interrompida por contextos ndo favoraveis como falta de
reconhecimento ou apoio. (Ryan & Decy, 2000). A motivacdo intrinseca pode ser
influenciada negativamente através de ameacas, prazos, diretrizes ou avaliaces
pressionadas pelos superiores, pelo contrario, o reconhecimento do trabalho realizado ou o
surgimento de oportunidades em que os colaboradores podem autodirigir-se pode aumentar
amotivacao intrinseca, pois este possuira um sentimento maior de autonomia (Deci & Ryan,
1985).

Segundo os autores Niemiec e Ryan (2009), os individuos quando intrinsecamente
motivados realizam as atividades e envolvem-se na acéo pela diversdo e pelo desafio, sendo

que, aquilo que os move é a sua vontade propria ou autodeterminacdo (Deci & Ryan, 1985).
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Sujeitos intrinsecamente motivados para agdo, apresentam em compara¢do com sujeitos
extrinsecamente motivados, mais interesse, confianga, melhor performance, maior
persisténcia e criatividade (Deci & Ryan, 1991; Sheldon et al., 1997) mais vitalidade (Nix
et al., 1999), maior auto estima (Deci & Ryan, 1995) e bem-estar (Ryan, Deci & Grolnick,
1995) (cit. por Ryan & Deci, 2000a).

De forma a contextualizar o tema da motivacdo serdo brevemente abordadas algumas das
principais teorias motivacionais que tém sido desenvolvidas, as quais procuram dar resposta

a questdo relativa ao que leva um individuo a agir e de que forma essa acéo é realizada.

2.2 Teorias de motivacgéao

Uma das teorias classicas da motivacdo mais conhecida é a teoria das necessidades de
Maslow, proposta em 1954. Nesta teoria, 0 autor refere que as necessidades humanas sdo
dispostas numa série de niveis, ou seja, uma hierarquia, em que sempre que cada uma destas
necessidades é atingida, a seguinte torna-se dominante. (Maslow, 1943 cit in Robbins, 2007:
133). Essas necessidades incluem designadamente, as necessidades fisioldgicas, as
necessidades de seguranca, as necessidades de socializagéo, as necessidades de autoestima
e as necessidades de autorrealizacao.

Em primeiro lugar, as necessidades fisiologicas, que sdo necessidades béasicas e inatas e
consistem na alimentacgéo, no cansaco, no bem-estar fisico e no sexo. Apos essa necessidade
estar realizada, passa-se a necessidade de seguranca e protecdo contra o perigo. Num
contexto organizacional e segundo Marriner-Tomey (1996), a existéncia de favoritismo e
discriminacdo numa organizacdo pode colocar em perigo esta segunda necessidade. A
terceira necessidade desta piramide € a necessidade social que aparece quando as duas
primeiras necessidades (fisiologicas e de seguranca) estdo realizadas. Aqui o individuo
demonstra o desejo de se relacionar com as outras pessoas que 0 rodeiam. Numa
organizacao, esta necessidade pode ser presenciada através da vontade de alguém em ter um
bom relacionamento com os colegas, em participar em trabalhos de grupo, etc. A quarta
necessidade consiste numa necessidade de estima, relacionado com a propria autoavaliagdo
e 0 reconhecimento que uma pessoa tem dos seus colegas e do seu superior. Finalmente, a
ultima necessidade é a de autorrealizagdo que somente pode ser satisfeita através de
gratificagOes intrinsecamente dadas pela pessoa a si propria, ou seja, sentir-se realizada.

Todas estas necessidades, quando ndo alcangadas podem levar a desmotivacéo do individuo.
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Outra teoria classica muito referenciada é a teoria ERG (existéncia, relacionamento,
crescimento) de Alderfer. Esta teoria contrariamente a de Maslow considera que mais do
gue uma necessidade pode estar simultaneamente ativa e que se uma necessidade de nivel
superior for reprimida, o desejo de satisfazer outra necessidade de nivel inferior aumentara.
Por exemplo se uma pessoa estiver constantemente frustrada na tentativa de satisfazer a
necessidade de crescimento, a necessidade de relacionamento pode ganhar maior
importancia (Aderfer, 1972 cit. in Robbins, 2007: 137 e Cunha, 2007: 158).

David McClelland, por seu lado, prop6s uma teoria que também enfoca trés necessidades
importantes (McClelland, 1961 cit. in Robbins, 2007: 138 e 139; Cunha, 2007: 158 e 159):

o Necessidade de realizacdo: desejo de as pessoas fazerem algo melhor ou de modo mais
eficiente do que ja foi feito no passado, exigindo assim um padréo de sucesso e um dominio
das tarefas realizadas. As pessoas com alta necessidade de realizacdo preferem trabalhos

com bastante responsabilidade, feedback e com um risco moderado.

e Necessidade de poder: desejo de manipular ou controlar 0s outros; as pessoas com
necessidade de poder ndo gostam de situacdes muito fora de controlo, pois ndo se sentem
satisfeitas com uma realizacdo que se deu por acaso, da mesma forma que situagcdes com

muito controlo ndo sdo desafiadoras.

e Necessidade de afiliagdo ou associacdo: desejo de estabelecer relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis. As pessoas com necessidade de afiliacdo ou associacdo
preferem situacdes de cooperacdo em vez de competicdo e desejam relacionamentos com

um elevado grau de compreensao.

Segundo Rainlall (2004, pp. 54-55) e Pérez-Ramos (1990, p. 130) todos os individuos
possuem estas trés necessidades, mas, dependendo de cada individuo, ha sempre alguma que

assume maior importancia.

Anos mais tarde, em 1966, Herzberg prop0s a teoria dos dois fatores onde a relagdo existente
entre uma pessoa e o0 seu trabalho pode determinar o seu sucesso ou fracasso (Herzberg,
1996 cit. in Robbins, 2007: 134). Deste modo, quando uma pessoa possui um sentimento de
realizacdo, de reconhecimento, de responsabilidade e tem um trabalho desafiante que lhe
permite um progresso e desenvolvimento pessoal estas carateristicas irdo contribuir para o
seu nivel de satisfacdo no trabalho (Herzberg, 1996 cit. in Cunha, 2007:161 e Robbins, 2007:
135).
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Segundo Herzberg (1997) uma das principais contribuigdes desta teoria consiste na
concluséo de que os fatores que conduzem a satisfacdo no trabalho diferem dos fatores que

causam insatisfacao neste.

Alguns autores também focaram as suas teorias motivacionais atraves da relacao entre uma
pessoa e 0 seu trabalho. Adams (1960) prop6s a teoria da Equidade, na qual é evidenciada,
a necessidade de justica no trabalho enquanto fator motivacional. O ponto fulcral desta teoria
¢ que “os colaboradores comparam os seus contributos para com a organizagao com aquilo

que dela recebem”, devendo haver uma correspondéncia entre os investimentos e 0S ganhos

(Adams, 1960 cit. in Cunha, 2007: 165).

Outra teoria que relaciona o individuo com o seu trabalho é a teoria de Fixac&o de Objetivos
proposta por Locke, em 1981. Aqui é proposto que a estipulacdo de objetivos a atingir por
parte de uma pessoa pode fornecer uma maior motivacao, tornando o seu trabalho mais
eficiente. (Locke e Latham, 2004 cit. in Cunha, 2007: 169). Através desta teoria também é
possivel analisar a performance da equipa (Robbins, 2007: 141).

Outro autor, Vroom (1964) prople a Teoria das Expectativas em que considera que o
comportamento e o desempenho séo o efeito de uma escolha consciente e racional, que
podera trazer ganhos elevados as pessoas. Em termos praticos um colaborador sente-se
motivado a investir o seu esforco quando acredita que vai ter uma boa avaliacdo do seu
desempenho e que dessa avaliacdo vai resultar uma recompensa organizacional que vai

satisfazer as metas pessoais ou as necessidades do individuo.

2.2.1 Teoria da Autodeterminacao

A Teoria da Autodeterminacdo, proposta por Ryan (2009) enquadra-se no &mbito das teorias
psicoldgicas organismicas e holisticas e propde que todo o ser humano tem uma tendéncia
natural para o crescimento pessoal e para a integracdo psicolégica (Ryan, 1995, 2009;
Markland et al., 2005). Por outras palavras, esta teoria da autodeterminagao consiste numa
abordagem de motivagdo humana que se foca principalmente no desenvolvimento pessoal e

comportamental do individuo (Ryan et al., 1997).

A teoria da autodeterminacdo introduz a importancia da satisfacdo da necessidade de
autonomia, competéncia e relacionamento e, oferece uma visdo que ajuda a distinguir

diferentes tipos de motivacdo (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005). De acordo com
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esta teoria, as pessoas nao diferem apenas em termos do nivel de motivacéo para realizar

uma atividade, mas também no tipo de motivacao (Ryan & Deci, 2000a).

Esta teoria tem como principal foco de estudo a volicdo, que é definida pelos seus autores
(1985; 2000a; 2000b; 2008) como a vontade propria ou autodeterminacdo para se realizar
alguma atividade. Pode-se considerar que se refere a importancia da satisfacdo de trés
necessidades psicoldgicas basicas, e inatas no ser humano, que sdo a necessidade de
competéncia (Harter, 1978), caraterizada por se ter capacidade de realizar com eficiéncia
alguma acdo, a necessidade de autonomia (deCharms, 1968; Deci, 1975) em que um
individuo tem capacidade de controlar as suas proprias acoes e, finalmente, a necessidade
de proximidade (Baumeister & Leary, 1995; Reis, 1994) em que existe procura constante de
desenvolver relagdes com as pessoas que o rodeiam. Sdo estas trés necessidades que estao
na base do comportamento intrinseco de cada individuo e nas formas autodeterminadas de

motivacdo intrinseca.

Desta forma, esta teoria esta fortemente ligada a motivacéo intrinseca que descreve toda essa
vontade que o ser humano possui em assimilar conhecimento, que é considerado fulcral para

o desenvolvimento pessoal e social (Csikszentmihalyi & Rathunde, 1993; Ryan, 1995).

Estudos realizados em contexto educativo demonstraram que professores que apoiam a
autonomia dos alunos, em vez de exercerem um controlo excessivo sobre eles, tém alunos
com maior motivacdo intrinseca, maior curiosidade e vontade de superar as tarefas propostas
(Deci, Nezlek, & Sheinman, 1981; Flink, Boggiano, & Barrett, 1990; Ryan & Grolnick,
1986). Pelo contrario, os alunos mais controlados perdem a iniciativa, aprendendo com
menos eficacia, especialmente quando essa aprendizagem requer criatividade por parte deles
(Amabile, 1996; Grolnick & Ryan, 1987; Utman, 1997).

Anos mais tarde, foi proposta por Deci e Ryan (1985) a Teoria da Avaliacdo Cognitiva
(TAC) como uma subteoria dentro da teoria da autodeterminacao, que sugere a importancia
do contexto social no desenvolvimento de uma motivagdo intrinseca que resulta numa
satisfacdo das necessidades de autonomia e nas competéncias de cada individuo. Primeiro.
Esta teoria argumenta que os eventos socios contextuais (feedback, comunicagoes,
recompensas) que ajudam a criar sentimentos de competéncia durante a agdo podem
aumentar a motivacgdo intrinseca para a realizacdo dessa acéo. Alguns estudos demostraram
que o feedback de desempenho positivo aumentava a motivacdo intrinseca, enquanto o

feedback de desempenho negativo a diminuia (Deci, 1975).
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3. Objetivos e hipoteses de investigacao

Os objetivos da presente dissertacdo prendem-se com a avaliacdo da existéncia de uma
relagdo entre a lideranca transformacional, motivagdo intrinseca e desempenho dos
trabalhadores em contexto de crise. Portanto, de forma a avaliar a existéncia dessas relagdes

foram testadas quatro hipdteses, mencionadas de seguida:

3.1. Lideranca transformacional e desempenho

De acordo com Bass (1985), os lideres transformacionais tém a capacidade de melhorar as
caracteristicas e aptidGes dos seus colaboradores, melhorando as competéncias destes e
formas de pensar para atingir niveis mais elevados de produtividade e assim, atingir
objetivos organizacionais. Segundo este autor, a lideranca transformacional possui uma

relacdo bastante positiva com a performance do subordinado.

Por outras palavras, um lider transformacional promove os valores da organizacdo e
influencia fortemente os subordinados a transcenderem-se em prol dos objetivos a atingir
(Bass, 1985, 1990; Avolio & Bass, 1988; Bass & Avolio, 1989; Hater & Bass, 1988).

Por isso, cada vez se torna mais claro para a maioria das empresas, que as formas tradicionais
de gestdo de pessoas estdo a sofrer uma alteragédo radical. As novas tendéncias na gestao
destas incluem a necessidade e a exigéncia de ouvir, de motivar, de direcionar 0s
intervenientes para os desafios, e também, a capacidade de transmitir estas formas de agir a
toda a organizacdo (McNamara, 1997).

Numa perspetiva semelhante e segundo Rowold e Heinitz (2007), a lideranca
transformacional tem um efeito positivo no desempenho dos trabalhadores. Os
comportamentos dos lideres transformacionais, tais como: inspirar através com uma Visao
otimista do futuro; estimular os colaboradores a se desafiarem a eles mesmos, afetam
positivamente a forma como o trabalho é realizado (Wang G. et al., 2011).

Em comparagdo com outros estilos de lideranga, estudos realizados por Lyons e Schneider

(2009) demonstraram que a lideranca transformacional tem uma relagdo positiva com o
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desempenho, obtendo-se gracgas a esta abordagem, melhores resultados quando comparada
com a lideranga transacional, por exemplo.

Estudos organizacionais realizados por Pradhan (2015) tambeém sugeriram que a Lideranca
Transformacional tem uma influéncia positiva no desempenho dos colaboradores.

Desta forma, procede-se a formulacdo da primeira hipétese a testar neste estudo:

Hipdtese 1: existe uma relagdo positiva entre a adogdo de comportamentos de lideranca
transformacional por parte dos lideres e o desempenho dos colaboradores, num

contexto de crise.

3.2. Lideranca transformacional e motivagéo
intrinseca

Um lider transformacional, como mencionado ao longo do trabalho, visa satisfazer as
necessidades emocionais dos colaboradores, para além de uma observacao individualizada
dos subordinados, este ajuda a criar estratégias que os ajudem a ultrapassar barreiras. Este
tipo de lideranga consiste na criagdo de um bem-estar comum entre os trabalhadores e,
através disso manter uma relacdo de confianca entre lider e colaborador, que resulta numa
motivacao acrescida destes, conseguindo atingir a autorrealizacdo pessoal e profissional
(Silva, 2015).

Através dos estudos realizados por Bass (1985) e das componentes que caraterizam a
lideranca transformacional, é possivel entender que a lideranca transformacional do lider é
fortemente relacionada com a motivacdo intrinseca dos trabalhadores. Através da motivacao
inspiracional e da estimulacdo intelectual o lider clarifica a importancia de atingir os
objetivos estabelecidos, inspira os subordinados a adotarem essa visdo da organizacdo e
promove nos colaboradores um sentido de criatividade, de forma a procurarem formas
variadas de resolver os problemas e de atingirem os objetivos. Para além disso, gracas a
consideracdo individualizada, o lider certifica-se de prestar atencao e apoio a todos 0s seus
colaboradores, dependendo das necessidades de cada um, tornando-se um mentor para estes,
aumentando assim a sua confianga e satisfacdo para a realizacdo do trabalho. Finalmente,
através da influéncia idealizada, o lider promove um espirito de equipa e de comunicagéo no

seio da organizagdo (Bass, 1985).

Portanto, existem razdes para acreditar numa ligacao entre a lideranca transformacional e a

motivacao intrinseca. Ryan, Mims e Koestner (1983) sugerem que um estilo de lideranca a
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base de recompensas diminui a motivacéo intrinseca dos trabalhadores, no entanto, lideres
transformacionais sdo reconhecidos por fortalecer o trabalho dos seus colaboradores,
promovendo a autonomia e fazendo os colaboradores se sentirem envolvidos com os valores

e visdo da organizacdo (Kanungo & Mendonca, 1998; Richer & Vallerand, 1995).

Em equipas diversificadas, um lider transformacional atua como um catalisador que ajuda
no desenvolvimento de motivacéo intrinseca, influenciando os colaboradores através dos
seus valores e das suas aspiragdes, aumentando o entusiasmo e entrega destes, de forma a
serem incentivados a transcenderem os seus interesses em prol do sucesso da organizacao
(Bass, 1996, p. 46).

Estudos educacionais realizados por Kappen (2010) constataram que a lideranca
transformacional tem uma contribui¢do positiva para motivacao intrinseca dos trabalhadores
pois o lider estabelece uma relacdo de envolvimento e partilha de valores com a sua equipa,

0 que 0s motiva a comprometerem-se com a Vvisao deste.

Estudos mais recentes realizados em contexto organizacional por Jensen e Bro (2018),
demonstraram que existe uma percecdo positiva dos professores relativamente aos
comportamentos de lideranca transformacional adotados pelos diretores das escolas, sendo

que existe uma relagdo positiva com a motivacgdo intrinseca.

Essa ideia também é apoiada por Zhou e Oldham (2001) que consideram que um lider que
inventiva os trabalhadores e lhes d& a devida atencdo, de uma forma individualizada,
encoraja-os a dar o melhor de si e, como resultado disso, aumenta 0s seus niveis de

motivacdo intrinseca.
Através do demonstrado anteriormente, € possivel formular a segunda hipotese:

Hipotese 2: existe uma relacéo positiva entre a adogdo de comportamentos de lideranca
transformacional por parte dos lideres e a motivacédo intrinseca dos colaboradores, em

contexto de crise.

3.3. Motivacéo intrinseca e desempenho

A motivagdo, como j& mencionado anteriormente, € um dos fatores que faz o ser humano
mover-se em direcdo a um objetivo. (Baumeister & VVoh, 2004). Para que exista motivacao,
é fundamental, para o colaborador, que existam condi¢fes que promovam um bom ambiente

no trabalho e estimulem um bom desempenho da equipa (Robbins & Judge, 2008).
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A motivacdo intrinseca, segundo White (1959) é uma das principais razbes para um
individuo se tornar competente na realizacdo de uma tarefa. Quando um individuo esta
intrinsecamente motivado, este traz resultados positivos para organizacdo como criatividade,
desempenho e envolvimento (Farwa & Niazi, 2013) e esta mais bem preparado para superar
as dificuldades que surjam (Dysvik & Kuvaas, 2008). Portanto a satisfacdo e motivacéo de
um trabalhador possui uma influéncia positiva no desempenho deste (Judge et al., 2001).

A crenca de que o salario e uma lideranca a base de recompensas econdmicas era a unica
forma de motivar ou incentivar os trabalhadores para alcancar os resultados estabelecidos,
deixou de fazer sentido com as teorias das relacées humanas, na qual as fontes de motivagao
deixam de ser meramente econdémicas, passando a considerar-se também as recompensas
sociais, como a comunicagdo, os incentivos sociais do trabalho, a lideranca, e as relacfes

interpessoais e sociais dentro da organizacéo (Chiavenato, 2003).

Na visdo de diferentes autores, a motivacao e desempenho sdo dois conceitos interligados,
que ajudam o individuo a atingir os seus objetivos dentro de uma organizacdo. Chiavenato
(1992), por um lado considera que o desempenho esta relacionado com as capacidades de
cada individuo para desempenhar uma tarefa, ja Across (2005), considera que um individuo
se torna mais produtivo quando esta a realizar algo que gosta, numa organizacao que se sente

mais confortavel e por isso, estd mais motivado.

Estudos empiricos demonstraram que fatores motivacionais intrinsecos aumentam a
produtividade e performance na realizacdo de tarefas, existindo por isso, uma relacdo entre
a motivacdo intrinseca e o desempenho do colaborador (Bashir et., al 2014; Gyamfi, 2015).
Em contexto educacional, estudos demonstraram que existem evidéncias que interligam a
motivacao intrinseca ao desempenho, como esforco e persisténcia (Vallerand & Senecal,
1992). Este resultado do estudo é corroborado pelo resultado da pesquisa de Sharma (2018)
que afirma que a motivacdo é um fator que ajuda no desempenho do professor e, por isso, a
motivacdo e desempenho possuem uma relacdo positiva. Assim, foi mais uma vez
demonstrado que quanto maior a aplicagdo da motivacdo no trabalho, maior sera o

desempenho dos trabalhadores.

Em contexto organizacional, também foi comprovado por Grant (2008) que a motivacdo
intrinseca melhorava a produtividade e o desempenho dos colaboradores numa empresa de
telecomunicagdes. Foi demonstrado que trabalhadores com elevados niveis de desempenho
e produtividade realizavam um maior nimero de chamadas com sucesso, obtendo maiores

lucros a curto prazo.
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Através das afirmagdes expostas anteriormente, é possivel sustentar a existéncia de uma
relacdo entre motivacao intrinseca e desempenho:
Hipotese 3: existe uma relacdo positiva entre a motivacao intrinseca e o desempenho

dos colaboradores, num contexto de crise

3.4. Lideranca transformacional, motivagao intrinseca
e desempenho

Um dos comportamentos que caracteriza um lider transformacional é o facto de este
conseguir dar um apoio constante a equipa, através de um aconselhamento especializado,
prestando atencdo as necessidades tanto individuais como grupais o que resulta numa maior
satisfacdo do trabalhador e melhores niveis de produtividade (Carless et al. 2000).

Através disso, os lideres transformacionais estabelecem objetivos desafiantes e incentivam
0s membros do grupo a aceita-los e coloca-los em prética, dando-lhes um feedback positivo,
reconhecendo 0s sucessos alcancados por estes, mas também ajudando a desbloquear as
dificuldades encontradas (Bass et al. 2003).

Os niveis de confianca, motivacdo e desempenho dos colaboradores estdo fortemente
relacionados com os factores que caraterizam uma lideranca transformacional (Bass, 1985,
1990; Avolio & Bass, 1988; Bass & Avolio, 1989; Hater & Bass, 1988).

Quando um colaborador se identifica com os valores e os objetivos da organizagdo onde
trabalha, os seus niveis de motivacdo aumentam e, por conseguinte, o seu desempenho
também aumenta (Rageb et al., 2013, p.64). Para além do mencionado, quando um
colaborador sente que € constantemente apoiado pelo seu lider, os seus niveis de motivacdo
também vao aumentar juntamento com o seu desempenho (Mccoll-kennedy & Anderson,
2002).

Jyoti e Bhau (2015) acreditam que o lider possui um papel fundamental na relagdo existente
entre a motivacédo e o desempenho do trabalhador. Através dos estimulos proporcionados
por uma liderancga transformacional, o colaborador sentir-se-4 mais seguro na realizacdo das
suas tarefas e investira mais esforcos para alcancar niveis superiores de desempenho e
produtividade (Chen, Bian, & Hou, 2015).
Podemos concluir que é percetivel que cada fator da lideranga transformacional afeta
positivamente a motivacéo intrinseca e, por isso, quanto maior forem os niveis de lideranca
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transformacional, maior devera ser o nivel de motivacao intrinseca e maior sera, por sua vez,
0 desempenho dos colaboradores.

Com as relacdes propostas nas hipdteses anteriores e com 0 exposto acima, predizemos que:
Hipotese 4: A motivacao intrinseca tem um papel mediador na relacéo entre
lideranca transformacional e o desempenho
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Il — Estudo empirico

1. Amostra

O presente estudo partiu de uma amostra inicial de 218 colaboradores de diferentes grupos
de trabalho e de distintas areas de atividade, diferentes organizacGes e setores de atividade.
Contudo, foi reduzido para 216 elementos pelo facto de dois deles terem sido eliminados por
possuirem pelo menos 10% das respostas em falta (Bryman & Cramer, 2004). A resposta a

estes questionarios foi realizada maioritariamente via online (72%).

Os setores mais representados neste estudo sdo o setor comercial (52.8%) e o setor industrial
(36.2%) sendo que a classe mais representada sdo as empresas com mais de 1000
funcionérios (42.7%) seguido das empresas com um nimero de colaboradores entre 0s 50 e
250 (39.4%).

Os colaboradores foram questionados quanto ao facto de terem, ou ndo, estado em
teletrabalho durante a pandemia. Os resultados revelaram que a maioria dos participantes
ndo atuou em teletrabalho durante a pandemia (73.4%) sendo que 0s que atuaram em
teletrabalho mantiveram-se pelo menos até a entrega dos questionarios (51.8%). Para além
disso, a maioria ndo era um doente de risco (88.6%) nem morava com pessoas de risco
(71.6%).

Quando questionados sobre como a pandemia afetou a atividade organizacional numa escala
de um a seis, sendo um correspondente a “nada” e seis a “muitissimo”, os resultados
demonstraram que a pandemia afetou moderadamente o funcionamento da organizacéo (M
= 3.71; DP = 1.21). Adicionalmente, também foram questionados sobre como a pandemia
afetou a propria atividade profissional, também numa escala de um a seis, sendo um 1 “nada”
e 6 “muitissimo”, os resultados também demonstraram que a atividade profissional foi

moderadamente afetada (M = 3.53; DP = 1.29).

Os colaborares tém idades compreendidas entre 0s 20 e 0s 62 anos (M = 34.98; DP =9.178)
sendo o sexo deles um numero semelhante, prevalecendo ligeiramente para o sexo feminino
(51%). Relativamente as habilitacOes literarias, o 12° ano é o grau de escolaridade mais
representado (52.4%), seguido da licenciatura (26.9%). No que se refere a antiguidade na
organizacao, esta varia entre 1 més e os 38 anos e 2 meses (M = 6.22; DP = 7.30) e em
relacdo & antiguidade no cargo esta varia entre 1 més e os 36 anos e 7 meses (M = 4.99; DP
=6.14)
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2. Procedimentos de recolha de dados

Num primeiro momento, o contacto inicial com as organizacgdes efetuou-se de uma forma
informal via e-mail ou telefénica com algum membro da chefia ou com os recursos humanos
da organizacdo na tentativa de realizar uma breve apresentacdo pessoal e do projeto que,
devido ao contexto em que 0 pais se encontrava, se tornou ligeiramente mais complicado
devido ao facto de muitas empresas estarem fechadas ou em regime de teletrabalho,
dificultando a comunicagdo. Apos o primeiro contato, procedeu-se ao envio, via eletronica,
do projeto de investigacao, que descreve em linhas gerais o estudo a desenvolver e a entidade
responsavel. Posteriormente, e ap6s a empresa ter demonstrado interesse na colaboragédo
neste projeto, realizou-se outro contato via telefonica ou eletrénica de forma a averiguar o
interesse da organizagédo, explicando mais detalhadamente os objetivos da investigacao, a
existéncia de inquéritos para os colaboradores e para os lideres e da possibilidade de estes
também poderem ser respondidos via online devido a situacdo de pandemia ou em papel,
consoante as preferéncias da organizacdo. Apds o parecer afirmativo, realizou-se um terceiro
contato, via telefénica para agendar a aplicagdo dos questionarios. Assim procedeu-se a
entrega dos questionarios e das respetivas indicacOes relativas ao preenchimento. Os
questionarios preenchidos pelos participantes deveriam ser devolvidos nos mesmos

envelopes, de forma a promover o anonimato e a confidencialidade dos dados recolhidos.

Os dados foram recolhidos durante os meses de marco, abril e maio de 2021, sendo que, em
cada organizacdo era necessario recolher dois tipos de informagdo: um questionario que
deveria ser preenchido pelo lider, intitulado “Questiondrio Lider” em que o lider avaliava o
desempenho de cada colaborador e da equipa no geral; o “Questionario colaborador” em que
0s participantes respondiam a perguntas relativas ao seu nivel de motivacdo ao estilo de
lideranca do lider. Aos participantes era solicitado que tivessem em consideracdo, nas suas
respostas, o periodo de pandemia do coronavirus, com inicio em marco/2020 até ao

momento atual.

De forma a manter o maximo de anonimato possivel, os colaboradores identificavam-se
através do numero de colaborador que possuiam ou as iniciais dos primeiros nomes e o lider
avaliava o desempenho de cada um usando a mesma estratégia. Esta fase é fulcral para ajudar

na criagdo de uma relacdo entre os inquéritos respondidos pelo lider e pelos colaboradores.

No processo de recolha de dados, as normas éticas que legitimam a investigacdo foram

cumpridas pela equipa de investigacdo pelo que a) garantiu-se a confidencialidade e o
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anonimato de todos os dados recolhidos b) ndo se analisou quaisquer resultados do estudo
que fossem interrompidos pelos participantes c) ndo se divulgou, em hipétese alguma, o0s
resultados dos questionarios individuais d) ao efetuar a recolha de dados de modo a causar
0 minimo de transtorno possivel aos participantes da organizacdo e) ao fornecer a
organizagdo, em formato digital, um exemplar de cada uma das dissertagdes de mestrado
realizadas com base na informacéo recolhida. Importa salientar que o estudo foi aprovado,
por unanimidade, pela Comissdo de Etica e Deontologia da Faculdade de Psicologia e de

Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra.

3. Instrumentos de medida

Apbs a recolha dos resultados dos questionarios, procedeu-se a analise dos itens existentes
nas variaveis de forma a avaliar em que medida convergem na mesma dire¢do, ou seja, Se as
variaveis, em causa, sao unidimensionais, conforme seria expectavel. Para observarmos se
todos os itens constituintes da variavel convergem na mesma direcdo, é necessaria uma
analise fatorial exploratéria, que procura analisar variaveis com relagcdes entre si e assim,
criar uma escala de medida (Mardco, 2018). Esta analise gera um output que demonstra
quais os itens que se encontram altamente correlacionados e aglomera a informacéo dada
numa variavel ou em varias variaveis (Mardco, 2018). Para além disso, analisou-se ainda a
confiabilidade dos dados utilizados, ou seja, a consisténcia interna das escalas e, para tal

analisou-se- o Alfa de Cronbach (Peterson, 1994).

3.1. Lideranca transformacional

Vérias escalas podem ser encontradas na literatura que procuram avaliar os comportamentos
que um lider transformacional deve adotar. E o caso do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ); Avolio, Bass, & Jung, 1995), a escala Conger-Kanungo, o Leadership
Practices Inventory (LPI; Kouzes & Posner, 1990) ou o Transformational Leadership
Questionnaire (TLQ; Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2000). No entanto, a escala
utilizada para medir a variavel referente a lideranca transformacional foi a proposta por
Carless et al. (2000), Global Transformational Leadership scale (GTL), a qual foi adaptada

e validada para a populacéo portuguesa por Van Beveren et. Al (2017) e é composta por sete
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comportamentos que medem a lideranca transformacional de um lider, baseado numa escala

tipo Likert com 5 pontos, em que 1 corresponde a “nunca” e 5 “sempre”.

Para que se possa proceder a analise fatorial, € necessario analisar se 0s itens possuem uma
correlagdo significativa entre si, tendo-se obtido o resultado de .941 no teste de KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy). Este indicador, avalia a correlagédo
existente entre as variaveis, sendo que o valor apresentado pelo teste indica que a correlacdo
entre as variaveis € boa, tendo por base os intervalos de valores apresentados por Mardco
(2018). Em seguida, analisou-se o teste de esfericidade de Bartlett do qual se obteve [¥? (21)
=1592.455, p <.001] o que demonstra que a matriz de correlagdes existente, tendo por base
os sete itens selecionados, é significativamente diferente de zero. Assim, é possivel
considerar que existem condi¢des suficientes para proceder a analise fatorial exploratéria. A
andlise fatorial exploratdria desenvolveu-se com o método de extragdo “eigenvalue over 17,

0 que originou a extracdo de um fator. O fator obtido explica 80.8% da variancia e detém

um valor proprio de 5.661. O peso de cada um dos itens no fator obtido podera ser observado
na Tabela 1.
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Tabela 1: Lideranga transformacional: Saturacdes Fatoriais (S)

Item
1. O meu supervisor promoveu a confianga, o envolvimento e a -
cooperacgdo entre 0s membros da equipa. '
2. O meu supervisor foi claro acerca dos seus valores e praticou i
0 que defende. '
3. O meu supervisor encorajou e reconheceu o trabalho dos seus .
colaboradores. '
4. O meu supervisor tratou os seus colaboradores de forma o
individualizada, apoiando e encorajando o seu desenvolvimento. '
5. O meu supervisor estimulou os membros da equipa a
pensarem de uma nova forma nos problemas e a questionarem as  .894
ideias estabelecidas.
6. O meu supervisor incutiu orgulho e respeito nos outros e —
inspirou-me por ser altamente competente. '
7. O meu supervisor comunicou uma visao clara e positiva do -
futuro. '

Como é possivel observar, todos os valores sdo superiores a 0.7, o que revela uma boa

integracdo dentro da dimensdo pretendida (Moreira, 2004). Por fim, de modo a aferir a

fiabilidade da escala, analisou-se o valor do Alfa de Cronbach (Peterson, 1994). O valor

obtido foi de .96, acima do aconselhavel de .70, o que indica uma elevada fiabilidade da

escala (Nunally, 1978).

Pode entdo concluir-se, com base nos resultados observados, que a escala que mede o

construto da lideranca transformacional é unidimensional, ou seja, todos os itens associados

a escala convergem numa Unica direcdo que ira revelar o construto pretendido (Beveren, van

etal., 2017), e que possui uma elevada consisténcia interna.
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3.2. Motivacéo intrinseca

A escala utilizada nesta dissertacdo para medir a motivacdo existente nos colaboradores ¢ a
Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS), criada por Gagné et al. (2014). Esta
escala foi inspirada na Teoria da Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 1985) e foi validada em

sete idiomas e nove paises, sendo validada para a lingua portuguesa por Santos et al. (2016).

Inicialmente, esta escala era composta por 55 itens (Gagné et al., 2010) sendo que com 0
tempo passou a ser formada por 21 itens divididos em 6 dimensdes: intrinseca (“esforgo-me
no meu trabalho porque gosto de ter um emprego”); identificada (“esforco-me no meu
trabalho porque ter um emprego é importante para mim”); introjetada (“esfor¢o-me no meu
trabalho porque a minha reputagdo depende de ter um emprego”); regulacdo externa social
(“esforgo-me no meu trabalho porque ter um emprego permite-me ter aprovacdo dos
outros”); regulagdo externa material (“esfor¢o-me no meu trabalho porque preciso de um
salario”); e a motivacgdo (eu ndo sei porque devo procurar emprego porque acho que nao vai

servir para nada”).

No presente estudo, a dimenséao que foi objeto de analise foi a motivacgdo intrinseca, a qual
é composta por trés itens, sendo que os respondentes devem avaliar cada item usando uma

escala tipo Likert de cinco pontos, em que 1 corresponde a “nada” e 5 a “muitissimo”.

Similarmente a escala anterior, primeiro foi necessario verificar o KMO que apresentou um
valor de .718 revelando uma boa correlacdo entre os itens (Mar6co, 2018), bem como o
resultado dado pelo teste de esfericidade de Bartlett [y? (3) = 408.424, p < .001] o qual
revelou que a matriz de correlac@es se distingue da matriz de identidade. Tendo em conta 0s
resultados expostos e que revelam a existéncia de boas correlagdes entre os itens, conclui-se
que existem as condi¢cdes necessarias para se proceder a andlise fatorial exploratoria.
Portanto, a analise fatorial foi realizada inicialmente com o método de extracdo eigenvalue
over 17, o que originou a extragdo de um fator possuindo uma variancia total de 82.8% e

valor proprio de 2.483.

Os resultados encontram-se apresentados na Tabela 2. Todos os itens apresentam um peso
no fator acima de .7, o que € considerado bom para a integracdo dos mesmos no construto
(Moreira, 2004). Finalmente de modo a aferir a fiabilidade da escala, analisou-se o valor do
Alfa de Cronbach (Peterson, 1994). O valor obtido foi de .893, acima do aconselhavel de

.70, 0 que indica uma elevada fiabilidade da escala (Nunally, 1978).
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Tabela 2: Motivacao intrinseca: Saturacdes Fatoriais (S)

Item S
1. Esforcei-me no meu trabalho porque fazer o meu trabalho me .
diverte. '
2. Esforcei-me no meu trabalho porque o meu trabalho é o
estimulante. '
3. Esforcei-me no meu trabalho porque o trabalho que faco é _—
interessante. '

3.3. Desempenho

De forma a avaliar a performance dos colaboradores foi utilizada a escada de 5 itens de
Podsakoff e Mackenzie (1989). Os lideres avaliavam o desempenho dos seus colaboradores
numa escala de Likert (1,” nunca”, a 5 “sempre”). Estes itens classificam o colaborador

consoante a qualidade e quantidade de trabalho que demonstra no seu dia-a-dia.

Similarmente a escala performance, foi necessario verificar o KMO que apresentou um valor
de .908 revelando uma correlagdo muito boa entre os itens (Maréco, 2018), bem como o
resultado dado pelo teste de esfericidade de Bartlett [X 2 (3) = 953.802, p < .001] o qual
revelou que a matriz de correlacGes se distingue da matriz de identidade. Portanto e tendo
em conta os resultados expostos que revelam a existéncia de boas correlacdes entre os itens,
conclui-se que existem as condi¢fes necessarias para se proceder a andlise fatorial
exploratoria. Portanto, a analise fatorial foi realizada inicialmente com o método de extragdo
eigenvalue over 17, o que originou a extra¢do de um fator como se pode verificar através da
analise do scree plot (cf. Figura 3)., possuindo uma variancia total de 81.3% e valor proprio
de 4.066.

Os resultados encontram-se apresentados na Tabela 3. Todos os itens apresentam um peso
no fator acima de .7, o que € considerado bom para a integragdo dos mesmos no construto
(Moreira, 2004). Finalmente de modo a aferir a fiabilidade da escala, analisou-se o valor do
Alfa de Cronbach (Peterson, 1994). O valor obtido foi de .942, que é bastante positivo e
acima do aconselhavel de .70, o que indica uma elevada fiabilidade da escala (Nunally,
1978).
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Tabela 3: Desempenho: Saturacdes Fatoriais (S)

Item S
1. O colaborador realizou sempre corretamente os deveres que -
Ihe foram atribuidos no trabalho. '
2. O colaborador cumpriu exemplarmente todos 0s requisitos -
formais que Ihe foram atribuidos no trabalho. '
3. O colaborador cumpriu todas as responsabilidades que lhe -
foram exigidas na realizacdo do seu trabalho. '
4. O colaborador deu muita atencdo aos varios aspetos do -
trabalho que teve de realizar. '
5. O colaborador conseguiu executar devidamente 0s seus -~

deveres essenciais no trabalho.

3.4. Variaveis de controlo

Nesta investigacdo, utilizaram-se variaveis de controlo a idade, a antiguidade (ambas
variaveis quantitativas), o facto de os participantes terem ou ndo terem estado em
teletrabalho ou se pertenciam ao grupo de risco (varidveis dicotdmicas) e como a
pandemia do Covid-19 influenciou a organizacdo e a atividade profissional (varidveis

ordinais).

Influéncia do teletrabalho

O facto de ter ou ndo estado em teletrabalho foi incluida no estudo como variavel de controlo
(variavel dicotémica), pois estudos anteriores ja demonstraram que esta variavel tem uma
influéncia nos processos e resultados individuais e grupais de uma equipa (Grant et al. 2013).
Contudo, a influéncia do teletrabalho nos resultados ndo é totalmente consensual entre os
estudos. Alguns estudos organizacionais reportaram que o teletrabalho resulta numa maior
produtividade e satisfacdo no trabalho, reducdo dos custos e principalmente, a possibilidade
de as organizagOes continuarem a trabalhar em periodos de emergéncia como uma pandemia
(Bailey & Kurland, 2002; Baruch, 2000; Coenen & Kok, 2014; Fonner & Roloff, 2010;

36



Morgan, 2004). Pelo contrario, o teletrabalho também dificulta a supervisdo do trabalho e
avaliacdo do desempenho dos colaboradores por parte do lider (Kwon & Jeon, 2020).

Influéncia da pandemia na profissao

Por vezes, as condicBes ndo sdo as mais favoraveis para as organizacdes que sdo obrigadas
a realizar esforgos acrescidos para se manterem na competicdo. Para se manter competitivo
é essencial que as estratégias e 0s objetivos estejam bem implementados nas equipas, bem
como a existéncia de suporte constante entre os membros (Edmondson & Lei, 2014). Visto
que a situacdo pandémica ndo afetou todos os setores e atividades profissionais da mesma
forma, foram igualmente, incluidas como varidveis de controlo duas questfes em que era
solicitado aos respondentes que avaliassem numa escala de 6 pontos (de “nada” a
“muitissimo) de que forma a pandemia tinha afetado a sua organizagao, por um lado, e a sua

atividade profissional, por outro.

Pertencente ao qrupo de risco

No preenchimento do questionario foi solicitado aos participantes que indicassem (variavel
dicotémica) se pertenciam ao grupo considerado de risco para a Covid-19 (Pessoas com mais
de 60 anos, com doencas cronicas, como diabetes, hipertensao, asma, etc.). Adicionalmente
também referiram nos seus questionarios se algum dos seus coabitantes pertencia ao grupo
de risco, também atraves de uma variavel dicotdmica. Este periodo de pandemia trouxe para
os colaboradores um clima de incerteza e inseguranga e 0s pertencentes aos grupos de risco
viram a sua motivacdo ser fortemente afetada pelo receio de poderem perder os seus

empregos devido a quebra na performance destes (OECD, 2020).
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11l — Resultados

No sentido de testar as hipGteses propostas na presente investigacdo, e seguidamente a
analise das estatisticas descritivas, realizou-se a analise das correlagdes entre a lideranca
transformacional, a motivacdo intrinseca e a performance individual com o objetivo de
perceber qual a intensidade e a direcdo das relagdes entre estas variaveis. De igual modo,
foram incluidas vérias variaveis de controlo como a idade, antiguidade na organizagdo, se a
pessoa atuou ou ndo em teletrabalho, as dificuldades provocadas pela pandemia na
organizacdo e na profissdo e finalmente se possuiam algum elemento do agregado como

pertencente ao grupo de risco.

Através dos resultados da correlagdo bivariada obtidos na Tabela 4, foi possivel entender
que mostram que a lideranca transformacional se correlaciona positivamente e de modo
estatisticamente significativo com a motivacao intrinseca (r = .45, p < .01). e, do mesmo
modo, com a performance (r = .29, p <.01). No entanto, neste estudo nao se encontrou uma

relagdo estatisticamente significativa entre as varidveis motivacdo intrinseca e desempenho.
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Tabela 4: Médias, Desvios-padréo e Correlacdes das Varidveis em Estudo

Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Motivacéo 3.84 81 - - - - - - - -
Intrinseca
2. Lideranca 3.84 91 457 - - - - - - -
Transformacional

3.Desempenho 4.07 74 .03 29™ - - - - - -
4.1dade 34.98 9.18 .03 -.02 -.10 - - - - -

5. AntOrg 6.22 7.30 -.02 -.03 -.004 .64™ - - - -
6. TELE1 - - .04 .10 16" 217 31** - - -

7. OrgPan 3.71 1.22 .003 -.08 -12 .06 2% 16* - -
8. Profpan 3.53 1.29 -0.08 =17 -.23" .08 15%* -.06 67 -
9. Risc - - -.01 -.03 -.24%* 15%* 14* .02 .02 .01

Nota: N = 213. M = média. DP = Desvio padrdo. AntOrg= Antiguidade na organizacdo. TELE1= atuou em teletrabalho durante a
pandemia. OrgPan = Organizacéo afetada pela pandemia. ProfPan = profisséo afetada pela pandemia. Risc: pertencente ao grupo de risco.

Nas variaveis dicotomicas, 1=Sim. **p < .01, bicaudal. ***p < .001, bicaudal

Relativamente as variaveis de controlo, apenas a pertenca ao grupo de risco, o facto de terem
atuado em teletrabalho e se a profissdo foi ou ndo afetada pela pandemia, demonstraram
correlacdes significativas com as varidveis em estudo. A variavel “TELE1” mostrou-se
significativamente correlacionada de forma positiva e com o desempenho (r = .16, p <.05).
A varidvel ProfPan mostrou-se estatisticamente relacionada de forma negativa com a
variavel lideranca transformacional (r = -.17, p < .05) e com o desempenho (r =-.23, p <
.01). Finalmente a variavel “Risc”, que carateriza o colaborador como pertencente ao grupo
de risco, demonstrou estar estatisticamente relacionado, de forma negativa, com o
desempenho (r = -.23, p < .01). Desta forma, apenas estas variaveis foram assumidas como
variaveis de controlo nas anélises seguintes, tendo sido as restantes variaveis eliminadas das

andlises que se seguiram, de acordo com as recomendagdes de Becker (2005).

Seguidamente a analise de correlagdes das variaveis em estudo, procedeu-se ao teste de
hipdteses através da analise de regressdao multipla (Tabela 5), com recurso ao PROCESS,
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uma macro desenvolvida para o SPSS por Hayes (2013) que permite testar mediagdes
simples e moderadas. Esta ferramenta, através da utilizacgdo do método bootstrapping,
constréi um intervalo de confianca a 95%, procurando-se, dessa forma, o nivel de
significancia dos efeitos indiretos da mediacdo simples (Pefiarroja et al., 2015). O efeito
indireto da mediacdo simples através do calculo do nivel de significancia do produto dos
coeficientes da variavel independente (lideranga transformacional) na varidvel mediadora

(motivacdo intrinseca) e do mediador na variavel dependente (desempenho) (Hayes, 2017).

Tabela 5: Resultados dos testes de hipdteses

95% IC
VD/Preditor b EP LI LS R?
0.11™
Motivacdo Intrinseca
Lideranga transformacional 0.34*** 0.06 0.18 0.42
Desempenho 014"
Motivacéo Intrinseca -0.04 0.06 -0.17 0.09
Lideranca transformacional 0.22*** 0.61 0.10 0.34
ProfPan -0.11** 0.04 -0.19 -0.04
RISC -0.49** 0.16 -0.81 -0.18
TELE1 0.18 0.04 -0.19 -0.04
_Efeito indireto -0.01 0.02 -0.05 0.02

Nota: N = 213. VD = variavel dependente. b = coeficiente de regressdo ndo-estandardizado. EP = erro padrdo. IC = intervalo de confianga.
LI = limite inferior. LS = limite superior. Interacéo = efeito de regressdo mediada. ProfPan = profissdo afetada pela pandemia. RISC =

pertencente ao grupo de risco. TELE1 = atuou em teletrabalho durante a pandemia**p < .01, bicaudal. ***p < .001, bicaudal

Os resultados revelam um efeito positivo da lideranga transformacional na motivagéo
intrinseca (b = .34, EP =0.06, p < .001), explicando 11% da variancia desta ultima (R2 = .11,
F (3) = 8.45, p <.001). De igual modo, e também com o indicado na analise de correlacoes,
num modelo que explica 14% da variabilidade do desempenho (R2=.14, F (4) =8.21,p <
.001) verificou-se que a lideranga transformacional revela uma relagdo estatisticamente
significativa com o desempenho (b = .22, EP = .61, p <.001). A motivacao intrinseca, por
seu lado, demonstrou nédo estar estatisticamente relacionada com o desempenho (b = -.04,
EP =.06, p > .01).

Por fim, os resultados obtidos pelo método do bootstrapping ndo indicam um efeito indireto
da lideranca transformacional no desempenho através do construto da motivacéo intrinseca
(estimativa do produto ab = -.01, EP boot = .02, 95% IC [-.05, .02]) na medida em que 0
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intervalo de confianga inclui o valor zero, o que revela néo ser estatisticamente significativo
(Pefarroja et al., 2015).
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1V — Discussao

Os principais objetivos desta dissertacdo consistiram em estudar a relacdo entre 0s
comportamentos de lideranca transformacional e desempenho da equipa (H1), entre os
comportamentos de lideranga transformacional e a motivacéao intrinseca da equipa (H2) e
entre a motivacao intrinseca e o desempenho da equipa (H3). Para além disso, este projeto
tende a relacionar a lideranca transformacional e o desempenho, tendo a motivacédo

intrinseca como mediador desta relacdo (H4).

A hipétese 1, que previa uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre os
comportamentos de lideranca transformacional e o desempenho da equipa, obteve suporte
empirico. Neste sentido, os resultados obtidos revelam que colaboradores liderados por
supervisores que adotam comportamentos de lideranca transformacional, isto €, uma
lideranga mais integradora e centrada na pessoa, demonstram maiores niveis de desempenho.
Estes resultados vao ao encontro de estudos anteriores que suportam esta relacdo (Meyer et
al. 1989).

Assim, é percetivel que um lider transformacional consegue retirar dos subordinados maior
esforco e criatividade para a resolugdo dos problemas e, por isso, um maior desempenho
(Wang et al., 2014). De igual modo, estudos realizados por Kirkpatrick and Locke (1996)
demonstraram que uma lideranca transformacional e por isso, carismatica, torna o trabalho
mais interessante. Ao longo dos anos, a lideranca transformacional demonstrou melhorar o
desempenho dos subordinados tanto a nivel organizacional (Bass, 1998) como a nivel
educacional (Koh, Steers, & Terborg, 1995).

Relativamente a hipotese 2, foi suportada a existéncia de uma relacdo positiva e
estaticamente significativa entre os comportamentos de lideranca transformacional e a
motivacao intrinseca da equipa. Desta forma o0s recursos que promovem 0s comportamentos

de lideranca transformacional aumentam os niveis de motivacao intrinseca da equipa.

Esta ideia € suportada por estudos anteriores que demonstram que uma lideranca
transformacional que encoraja e promove autonomia aos membros da equipa, aumentam 0s

niveis de motivacgdo intrinseca (Kanungo & Mendonca, 1998; Richer & Vallerand, 1995)

Estudos organizacionais demonstraram que 0s comportamentos carateristicos de um lider

transformacional aumentavam os niveis de motivagdo intrinseca da equipa. Num estudo de
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Ahmad et al. (2014), a influéncia idealizada demonstrava aumentar os niveis de motivacéo

intrinseca.

A lideranca inspiracional, outro comportamento utlizado por lideres transformacionais
demonstrava motivar as suas equipas em atingir o objetivo estabelecido. (Shin and Zhou, 2003).
Estudos de Shin & Zou (2003), demonstraram que a estimulacdo intelectual, do seu lado,

motivava as equipas a irem mais além na resolucéo dos problemas.

A terceira hipotese em estudo, H3, que previa uma relagdo positiva entre a motivacao
intrinseca e o desempenho ndo obteve suporte empirico, ao contrario do esperado. Os
resultados obtidos ndo demonstraram uma relacdo positiva e estatisticamente significativa

entre as variaveis.

Estes resultados ndo vao ao encontro de varios estudos que demonstraram um efeito positivo
entre a motivacao intrinseca e a performance (Cerasoli et al., 2014; Liu et al., 2016). Estudos
realizados em dominio académico por Gottfried (1985) também concluiram que existe uma
relagdo positiva entre estas varidveis. Segundo ele, alunos com elevada motivacéo intrinseca

foram aqueles que melhor desempenho escolar evidenciaram.

Para além dos estudos ja mencionados, estudos de Deci (1972) também demonstraram que
existe uma relacdo positiva entre a motivacao intrinseca e a performance dos trabalhadores.
Por isso € possivel perceber que, em contexto de crise, trabalhadores que ndo estejam
intrinsecamente motivados ndo cumprem as suas tarefas por estarem entusiasmadas ou

inspiradas, mas apenas pelo facto de este ser o seu dever.

Por ultimo, a Hipotese 4, propunha a existéncia de um papel mediador da motivacdo
intrinseca na relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho. Apesar da relacdo
direta entre a lideranca transformacional e o desempenho, esta hipétese ndo foi suportada

neste estudo porque ndo existiu uma relacao indireta.

Estes resultados ndo vdo ao encontro dos estudos em contexto desportivo de Danielle
Charbonn et. al, (2001) que demonstraram que a motivagdo intrinseca funcionava como

mediador na relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho dos atletas.

Com base nos resultados obtidos, esta investigacdo fornece informagéo acrescida para a
compreensdo acerca da importancia dos estilos de lideranca adotados pelos lideres, (neste
caso lideranca transformacional) sdo importantes na obtencdo dos objetivos grupais,

principalmente no desempenho individual de cada individuo.
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V — Conclusao

O facto de o atual mercado de trabalho ser cada vez mais competitivo, exige por parte das
empresas uma rapida adaptacdo as exigéncias e mudancas existentes (Maeneja & Abreu,
2020). Tendo em conta o cenario de instabilidade e incerteza que a pandemia da Covid-19
trouxe para as organizacdes, tornou-se imprescindivel que as equipas fossem geridas por
lideres que conseguissem retirar o melhor de cada colaborador, mantendo as pessoas focadas
e motivadas de forma a terem o melhor desempenho possivel e, foi na lideranca
transformacional que se tém encontrado os melhores resultados para as organizacgdes, em
cenario de crise (Woods, 2019). Neste sentido a presente investigacdo procura demonstrar a
implicacdo que os efeitos dos comportamentos de lideranca transformacional adotados por
um lider, num contexto de crise, podem ter no ambiente empresarial, aumentando os niveis
de motivacgdo intrinseca dos colaboradores e, paralelamente, o desempenho individual
destes.

O presente estudo permite-nos afirmar que a ado¢do de comportamentos de lideranca mais
transformacionais, num contexto de crise, permite melhorar o desempenho individual do
colaborador, o que contribui cumulativamente para o conhecimento da relagdo entre estas
duas variaveis, reforcando os resultados que tém vindo a ser obtidos noutras investigacoes
(Bass, 1985). Na pratica, este resultado comprova a necessidade das organizacGes em ter
programas de formacao que procurem o desenvolvimento da lideranca transformacional nos
lideres, porque vai originar o sentido de apoio aos colaboradores necessario ao
desenvolvimento da vontade por parte do colaborador em servir melhor e satisfazer os seus

clientes e, assim, melhorar o seu desempenho individual (Liaw et al., 2010).

De igual modo, os resultados apontam para uma relacdo positiva entre os comportamentos
de lideranca transformacional adotados pelo lider e a motivacéo intrinseca do colaborador
durante periodos de crise. Em termos de intervencdo, este resultado comprova, mais uma
vez, a importancia do treino e desenvolvimento da lideranga transformacional nos lideres
organizacionais quer se esteja num contexto de crise ou ndo que, para além de melhorar o
desempenho individual dos colaboradores, também aumenta os niveis de motivacao
intrinseca destes, criando assim um ambiente mais estavel na organizacdo, proporcionando

mais satisfacdo e seguranga nas pessoas.

Este estudo néo foi, contudo, ao encontro dos resultados obtidos por outras investigagdes

(Across, 2005; Gyamfi, 2015) no que toca a relagdo entre a motivacao intrinseca e 0
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desempenho individual do colaborador que demonstraram a existéncia de uma relagdo
positiva entre estas variaveis. No entanto, ndo deixa de ser essencial, nos dias de hoje, que
as organizagdes apostem nos recursos humanos de forma a aumentar eficientemente os

niveis de motivacao intrinseca dos colaboradores (Sunyoto, 2012).

Por Gltimos, os resultados obtidos nesta investigacdo ndo suportaram a mediacdo da
motivacdo intrinseca na relacdo entre os comportamentos de lideranga transformacional
adotados pelos lideres e o desempenho individual destes, contrariamente a investigacfes

anteriores (Mccoll-kennedy & Anderson, 2002).

O estudo da relagdo destas varidveis num contexto de crise humanitaria como esta da Covid-
19 ainda se encontra pouco explorada, sendo esta investigacdo importante para o
preenchimento desta lacuna. Segundo Mays (2007), uma investigacdo pode ter uma
influéncia positiva nas geracgdes atuais e futuras, no sentido de melhorar o entendimento do
comportamento humano nas relagdes organizacionais entre os lideres e os colaboradores. Os
resultados obtidos podem ser utilizados para orientar os trabalhadores para as tarefas pelas
quais se sentem mais motivados para assim aumentarem o0s niveis de satisfacdo com a
carreira, a fim de se maximizarem os niveis de produtividade e de eficiéncia global da
organizacao. Para além disso, também permite criar oportunidade para estudos futuros que
venham aprofundar o conhecimento destas variaveis em estudo, ajudando a colmatar lacunas

ainda existentes.

No entanto, importa salientar que, embora este estudo traga conclusées que contribuem para
expandir o conhecimento acerca das variaveis analisadas, o facto de existirem poucos
estudos acerca destas variaveis neste contexto, também se tornou uma limitacdo para a
investigacdo. Para além disso, o facto de este estudo possuir uma amostra pequena também

constituiu uma limitacao.

Apesar de esta investigacdo incidir na relacdo das variaveis durante um periodo de crise, a
pandemia da Covid-19 trouxe limita¢6es no sentido de dificultar o contacto com potenciais
empresas a participar neste estudo. Além disso, a amostra por conveniéncia utlizada incidiu
limita a generalizagéo dos resultados e, o facto de se restringir a organizacgdes portuguesas,

impede que os resultados sejam generalizados a organizacGes de diferentes paises e culturas.

Por sua vez, o método de inquérito por questionario baseou-se nas perce¢des dos membros
e lideres das equipas e, sendo uma medida de autorrelato, esta sujeita ao fendmeno de

desejabilidade social ou de contaminagdo. Contudo, foram adotadas algumas medidas que
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podem atenuar este enviesamento. Neste sentido, as variaveis em analise foram recolhidas a
partir de duas fontes diferentes, (Chang et al., 2010) sendo a lideranca transformacional e a
motivacao intrinseca avaliadas pelos membros das equipas e o desempenho avaliado pelos
lideres. Adicionalmente, outra limitacdo podera relacionar-se com o facto de alguns dos
questionarios terem sido respondidos na sua versdo online, numa plataforma informatica

com a qual os participantes poderiam ndo estar familiarizados.

Seria interessante, para pesquisas futuras, de forma a contornar esta limitacdo, observar o
conceito de lideranca transformacional através da percecdo que o lider tem da sua propria
lideranga, ou seja, as perguntas relativas a lideranga transformacional seriam feitas ao lider
em vez de ser ao colaborador. Da mesma forma, as perguntas relativas ao desempenho
individual, durante o periodo de crise, seriam feitas aos colaboradores. Também para futuras
pesquisas, seria interessante colocar um design longitudinal, para desta forma suportar a

causalidade entre as variaveis.
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ANexos

Anexo A: Questionario Colaborador

Questionario Colaboradores (PT)

O presente questionario insere-se num estudo sobre a gestdo individual e grupal de crise. As
questdes que se seguem tém como objetivo conhecer a percecdo dos colaboradores sobre as
caracteristicas do trabalho e seus resultados.

Todas as respostas que lhe solicitamos sdo rigorosamente andnimas e confidenciais.
Responda sempre de acordo com aquilo que pensa, na medida em que ndo existem respostas

certas ou erradas.

Pedimos para que seja feita uma leitura atenta das instrucdes antes do preenchimento das

questdes e que se certifique de que respondeu a todos 0s itens propostos.
Muito obrigado pela colaboracgéo!
Declaracdo de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e
procedimentos da investigacdo a realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer
altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma,
aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que, de forma voluntéria,
fornego, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sdo asseguradas
pela equipa de investigagcdo, bem como na informagdo de que néo serdo tratados de forma

individual e de que apenas serédo utilizados para fins de investigacéo.
Confirmo O

, de 202

Para fins de investigagdo, necessitamos que nos indique o seu codigo de funcionario.
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Cadigo:

PARTE 1
(Dados demograéficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade:

Atividade principal da sua equipa (ex: recursos humanos, producao, operacdes):

Sexo:
0 Feminino 0 Masculino o Outro:

Antiguidade na organizacao. Indique, por favor, o nimero de anos e meses ou de
meses caso seja inferior a 1 ano (ex.: 1 ano e 3 meses):

Antiguidade no cargo. Indique, por favor, 0 nimero de anos e meses ou de meses caso
seja inferior a 1 ano (por exemplo: 1 ano e 3 meses):

Grau académico mais elevado (ex. mestrado):

Pertence ao grupo considerado de risco para a COVID-19?

(Pessoas com mais de 60 anos, com doengas cronicas, como diabetes, hipertensdo e asma,
Ou outros)

o Sim o0 Nao

Durante o periodo de pandemia, esteve na modalidade de teletrabalho? o Sim o Nao
0 Outra situagao:

Se na questio anterior a sua resposta foi “Sim”:
o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente em tempo integral
o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente com reducdo de
carga horaria/dias de trabalho
o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente num sistema
rotativo (alternando) com os colegas do meu setor.
0 Continuo em teletrabalho em tempo integral ou quase integral
0 Outra situagdo. Qual?
Quem mora consigo na sua residéncia? E possivel assinalar mais de uma op¢&o.
o Esposa(o) / Companheira(o) o Filho(s) menor(es) de 18 anos o Filho(s) maior(es) de 18
anos
0 Pai/mae/madrasta/padrasto o Irmao/Irmac Outros familiares (avd/avo, sogro(a), tio(a),
neto(a)
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o Amigos 0 Moro sozinho

Alguém que mora consigo pertence ao grupo de risco? o Sim o Néao
Vocé ou alguém muito préximo a si foi diagnosticado com COVID-19? o Sim o Nao

Em que medida considera que a atividade da sua organizacéo foi afetada pela
situacdo de pandemia?
0oNada ©0Quasenada ©OPouco 0O Moderadamente 0 Muito O Muitissimo

Em que medida considera que a sua atividade profissional foi afetada pela situacédo de
pandemia?
oNada ©0Quasenada ©OPouco 0O Moderadamente o Muito 0O Muitissimo

PARTE 3

Em marco de 2020 teve inicio uma pandemia que teve impactos sociais e econoémicos
diversificados. Nesta parte do questionario, é-lhe solicitado que avalie um conjunto de
aspetos relacionadas com este periodo. Lembre-se que deve responder sempre tendo
em consideracdo o periodo de pandemia.

Ainda considerando o trabalho gue realizou durante o periodo de pandemia até ao
momento avalie as afirmacdes em seguida apresentadas usando para tal a seguinte
escala:

1 2 3 4 5
Nada Pouco Moderada Muito Muitissim
mente 0
1121 3]|4]65

1. Esforcei-me no meu trabalho porque fazer o meu trabalho
me diverte.
2. Esforcei-me no meu trabalho porque o meu trabalho é
estimulante.
3. Esforcei-me no meu trabalho porque o trabalho que faco é
interessante.

Apresentamos seguidamente uma série de afirmaces relativas aos comportamentos
adotados pelo seu lider/supervisor direto durante o periodo de pandemia (marc¢o/2020
- presente). Indique com que frequéncia o seu lider/supervisor direto manifestou os
comportamentos apresentados usando para tal a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Nunca Poucas Algumas | Muitas
vezes vezes vezes Sempre
O meu lider/supervisor direto...: | 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5




1....promoveu a confianga, o envolvimento e a cooperagdo entre 0s
membros da equipa.

2. ... foi claro acerca dos seus valores e praticou o que defende.

3. ... encorajou e reconheceu o trabalho dos seus colaboradores.

4. ...tratou os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando
e encorajando o seu desenvolvimento.

5. ... estimulou os membros da equipa a pensarem de uma nova
forma nos problemas e a questionarem as ideias estabelecidas.

6. ... incutiu orgulho e respeito nos outros e iNspirou-me por ser
altamente competente.

7. ... comunicou uma visdo clara e positiva do futuro.

Anexo B: Questionario Lider

Questionario Lider (PT)

O presente questionario insere-se num estudo sobre a gestdo individual e grupal de crise. As
questdes que se seguem tém como objetivo conhecer a percep¢do dos colaboradores e dos

supervisores sobre as caracteristicas do trabalho e seus resultados.

Todas as respostas que lhe solicitamos sdo rigorosamente anénimas e confidenciais.
Responda sempre de acordo com aquilo que pensa, na medida em que ndo existem respostas

certas ou erradas.

Pedimos para que seja feita uma leitura atenta das instrugdes antes do preenchimento das
questdes e que se certifique de que respondeu a todos 0s itens propostos.

Muito obrigado pela colaboracgéo!

Declaracéo de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e
procedimentos da investigacdo a realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer
altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma,
aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que, de forma voluntéria,

forneco, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sdo asseguradas
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pela equipa de investigacdo, bem como na informacao de que nédo serdo tratados de forma
individual e de que apenas seréo utilizados para fins de investigacéo.

Confirmo O

, de 2021

PARTE 1

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)
Setor de atuacdo da empresa:
o Publico o Hotelaria, Alimentacdo e similares 0 Comércio 0 Energia o Educacdo o
Bancério o Industria
0 Informatica o Telecomunica¢des o Outro:

Numero (aprox.) de funcionarios da organizagéo:
0 Até 10 o.Entre 11 e 50 o Entre 51 e 100 o0 Entre 101 e 300 o0 Entre 301 e 500 o Entre
501 e 1000 o Mais de 1000

Atividade principal da equipa (ex: recursos humanos, producéo):

Sexo:
o Feminino o Masculino o Outro:

Antiguidade na organizagdo. Indique, por favor, o nimero de anos e meses ou de
meses caso seja inferior a 1 ano (por exemplo: 1 ano e 3 meses):

Antiguidade no cargo. Indique, por favor, 0 nimero de anos e meses ou de meses caso
seja inferior a 1 ano (por exemplo: 1 ano e 3 meses):

NUmero de pessoas na sua equipa:

Idade:

Grau académico mais elevado (ex. mestrado):
Pertence ao grupo considerado de risco para a COVID-19?

(Pessoas com mais de 60 anos, com doengas cronicas, como diabetes, hipertensdo e asma,
e outros)

o Sim o0 Nao

Durante o periodo de pandemia, esteve na modalidade de teletrabalho? o Sim o Nao
o Outra situacao:
Se na questio anterior a sua resposta foi “Sim”:
o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente em tempo integral
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o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente com reducao de
carga horaria/dias de trabalho

o Estive por um tempo, mas voltei a trabalhar presencialmente num sistema
rotativo (alternando) com os colegas do meu setor.

0 Continuo em teletrabalho em tempo integral ou quase integral

Quem mora consigo na sua residéncia? E possivel assinalar mais de uma opco.

0 Esposa(o) / Companheira(o) o Filho(s) menor(es) de 18 anos 0 Filho(s) maior(es) de 18
anos

0 Pai/mae/madrasta/padrasto 0 Irmao/Irmac Outros familiares (avd/avo, sogro(a), tio(a),
neto(a)

0 Amigos 0 Moro sozinho

Alguém que mora consigo pertence ao grupo de risco? o Sim o Nao
Vocé ou alguém muito préximo a si foi diagnosticado com COVID-19? o Sim o Nao
Em que medida considera que a atividade da sua organizacdo foi afetada pela

situacdo de pandemia?
oNada ©0Quasenada ©OPouco 0O Moderadamente o0 Muito 0O Muitissimo

Em que medida considera que a sua atividade profissional foi afetada pela situacdo de
pandemia?
oNada ©0Quasenada ©OPouco 0O Moderadamente o0 Muito 0O Muitissimo

PARTE 3

Nesta sec¢édo pedimos para avaliar cada um dos colaboradores da equipa que coordena. Deve
preencher tantas tabelas quantas os colaboradores que coordena (ou seja, se tiver 4
colaboradores na sua equipa, deve preencher quatro tabelas). Para fins de investigacao,
necessitamos que nos indique o codigo de funcionério de cada um dos colaboradores da sua
equipa.

Considerando o periodo da pandemia do coronavirus (desde marco de 2020 até ao
momento), com que frequéncia o colaborador (colocar CODIGO do
funcionario) apresentou o comportamento especificado em cada uma das afirmacdes
gue em seguida sdo apresentadas:

1 2 3 4 5
Nunca Poucas Algumas Muitas Sempre
Vezes vezes vezes

13. Realizou sempre corretamente os deveres que lhe foram
atribuidos no trabalho.

14. Cumpriu exemplarmente todos os requisitos formais que lhe
foram atribuidos no trabalho.

15. Cumpriu todas as responsabilidades que Ihe foram exigidas na
realizacdo do seu trabalho.
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16. Deu muita atencdo aos varios aspetos do trabalho que tem de
realizar.

17. Conseguiu executar devidamente 0s seus deveres essenciais no
trabalho.
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