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RESUMO

A presente pesquisa procurou mostrar a importancia da lideranga numa Empresa Publica
(E.P.), Transportes Publicos de Maputo (TPM). Lideranca esta que é vista como um
factor fundamental para o alcance dos objectivos e bom desempenho de uma

organizacéo.

A pesquisa buscou compreender o papel da lideranca na gestdo das organizagdes por
meio de entrevistas semi-estruturadas, questionarios e analise documental. Os resultados
mostram que a lideranca nos TPM ¢ ineficaz, pois, observou-se que existe um fraco
relacionamento entre os lideres e liderados, devido a falta de uma comunicacdo efectiva

baseada na confianca.

Assim, destacam-se algumas razdes para este obstaculo, nomeadamente: ndo participacdo
dos trabalhadores na tomada de decisbes, o desfavorecimento aos trabalhadores de um
espaco onde possam satisfazer suas necessidades de contribuir para o desenvolvimento da

empresa, e finalmente outros factores ligados a motivacdo humana que sdo insuficientes.



1. Introducéo

As mudancas que as organizacfes tém enfrentado, ao longo das Gltimas décadas, com a
abertura de mercado advinda do processo de globalizagdo e da propria era digital, tém
demandado répidas reformula¢des nos padrdes organizacionais de gestdo e nos perfis de
seus profissionais, provocando rapida evolugdo nas praticas administrativas, de maneira
tal que os seres humanos passaram a assumir uma posi¢cdo de maior destaque dentro da

estrutura organizacional.

Hoje, as organizagdes tém uma visdo mais abrangente do papel das pessoas. Estas
deixaram de ser vistas como simples recursos com determinadas competéncias para
executar tarefas e para alcancar objectivos da organizacao, e passaram a ser consideradas
pessoas na verdadeira acepcdo da palavra: com valores, atitudes, aspiracdes e objectivos

pessoais (Neri et al, 2005).

Nesta perspectiva, gerir pessoas inseridas em um ambiente em constantes mudancas
requer caracteristicas e habilidades especificas de lideranca, cabendo ao lider, para tal, a
importante tarefa de transmitir os principios e valores que regem a organizacao e ainda
contribuindo com o envolvimento, o comprometimento e a adaptacdo de seus

colaboradores, ao motivar a permanéncia deles nas empresas.

Segundo Chiavenato (1999), “a lideranca é necessaria em todos os tipos de
organizacbes humanas, principalmente nas empresas e em cada um de seus
departamentos”. Assim, o lider assume na organizacdo papel de essencial importancia na
sua interacgdo com os individuos no ambiente organizacional, para que 0s objectivos e

resultados, os quais a organizacao se prop0e a alcancar, sejam atingidos.

Assim, o trabalho foi realizado numa organizacdo publica, Transportes Publicos de
Maputo (TPM), empresa publica, e pretende contribuir para uma reflexdo sobre o papel
da lideranca na conducdo bem-sucedida dos negocios das empresas, e em particular
analisar como sdo tracados os processos de lideranca na empresa TPM de forma a
garantir uma posi¢do competitiva no mercado através de um maior desempenho dos seus

trabalhadores.



1.1 Justificativa do Tema

O tema em andlise enquadra-se no contexto de reformas nas organizacdes publicas, em
que se procura criar nos lideres e sua equipa de trabalho uma visdo e capacidade de
lideranca orientadas a um melhor prosseguimento dos objectivos organizacionais. Isto
torna-se possivel através de uma boa lideranca, onde os lideres tém a dificil tarefa de
influenciar o comportamento de seus colaboradores para que sejam alcancados 0S

objectivos da organizacéo.

Portanto, a lideranca assume cada vez mais um papel chave nas organizagdes, pois o
mercado actual além de competitivo, estd em constante mudancas. A busca incessante
pela competitividade, tem gerado a necessidade das organizagdes adoptarem uma
lideranca forte e capaz de se moldar rapidamente através do posicionamento do lider
diante das situacdes e exige seguidores mais activos e responsaveis perante as actividades

do dia-a-dia.

Segundo Kotter (1992), a crescente intensidade competitiva com que as empresas
actualmente se deparam, tem produzido a necessidade de mais liderangca em quase todos
0s niveis de muitas organizacGes. Nesse contexto, a lideranca assume nas organizagdes
um papel extremamente importante, pois cabe ao lider transmitir os principios e valores
gue norteardo a equipa e seu desempenho, visando o posicionamento da organizacdo no

mercado.

Chiavenato (2005:345) afirma que:

”O mundo organizacional requer lideres competentes para a condugdo bem-sucedida
das organizacdes e a lideranca representa a maneira mais eficaz de renovar e revitalizar
as organizagdes e impulsiona-las rumo ao sucesso e a competitividade. Sem a lideranca

as organizagdes correm o risco de vagarem ao léu e sem uma direc¢do definida”.

Bennis (1999), por sua vez, advoga que a chave para a vantagem competitiva no futuro
sera a capacidade das organizagdes em criarem uma arquitectura capaz de gerenciar o
capital intelectual. E a lideranca é a chave para conceber o desenvolvimento total do

capital intelectual.



Assim, a inspiracao para a definicdo do tema deste estudo parte do principio de que os
lideres tém um papel relevante no desempenho das organizacGes. Eles podem ser
considerados como pessoas-chave para envolver, comprometer, satisfazer e motivar os
trabalhadores no ambiente de trabalho podendo ser ainda, o principal agente facilitador
da permanéncia dos trabalhadores na empresa. A escolha dos TPM por ser uma
instituicdo pablica que presta servicos a sociedade e pelo desejo de querer entender o
estilo de lideranga que existe naquela instituicdo, e por outro lado, por ser o sector de
transportes, um sector essencial para o desenvolvimento econémico do pais e para bem-

estar das populacdes.
1.2 Definicéo do Problema

O presente trabalho pretende encontrar uma resposta teodrica e pratica para a seguinte

questéo:

“ Serd que a lideranca, num ambiente de incertezas e em constante mutacéo, constitui

um factor de competitividade no desempenho das empresas? ”
1.3 Objectivos
1.3.1 Objectivo Geral

v' O presente trabalho tem como objectivo geral, compreender as razdes que fazem

da lideranca um dos factores fundamentais para a boa gestdo das organizacdes.
1.3.2 Objectivo Especificos
v"Identificar os estilos de lideranca adoptados ao longo da histéria de Mogambique;
v" Identificar os estilos de lideranca vigente nos TPM;
v'Identificar as formas de poder predominante nos TPM,

v Analisar a influéncia da lideranca no relacionamento interpessoal e no nivel de

satisfacdo dos trabalhadores dos TPM;

v Avaliar a contribuicdo da lideranca no desempenho dos TPM;



1.4 Hipdteses

H1: A lideranca constitui um factor de competitividade nas empresas pois, propicia um

processo de aprendizado continuo que envolve todos os trabalhadores de forma a se

produzirem ambientes motivados, produtivos e de alta qualidade.

H2: A lideranca ndo constitui um factor de competitividade nas empresas pois, depende

da habilidade do lider e da motivacéo de seus trabalhadores no desempenho da empresa.

1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi organizado em 6 (seis) capitulos, distribuidos conforme a descri¢do que

seqgue:

v

v

O capitulo | é constituido pela introducdo, justificativa do tema, o problema, as

hipbteses, os objectivos e a estrutura do trabalho.

O capitulo Il refere-se a0 método de pesquisa. Fornece detalhadamente as
estratégias de pesquisa qualitativa com base em estudo de caso e das ferramentas

usadas para o estudo.

Em sequéncia a esses capitulos, no capitulo 11, faz-se a revisdo de literatura, onde
sdo apresentados 0s conceitos, a relacdo entre lideranca, gestdo e poder, bem

como o papel da lideranca nas organizagdes e as suas teorias mais relevantes.

No capitulo 1V descreve os estilos de lideranca vigentes ao longo da histéria de
Mocambique.

O capitulo V apresenta o estudo de caso e a analise e interpretagdo dos dados

apresentados.

O capitulo VI apresenta as conclusdes e recomendagdes.

1.6 Metodologia

Em funcdo dos objectivos do presente trabalho, identificou-se como o método mais

adequado a pesquisa qualitativa, dado que esta permite que um fendmeno seja melhor
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compreendido no contexto em que ocorre e do qual € parte, devendo ser analisado numa

perspectiva integrada.

A pesquisa de natureza qualitativa, “pode ser caracterizada como uma tentativa de
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas
pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas quantitativas de caracteristicas e
comportamentos” (Richardson, 1985). Ela permite uma andlise tedrica dos fendmenos
sociais baseada no quotidiano das pessoas e em uma aproximacao critica das categorias e

formas como se configura essa experiéncia diaria.

Optou-se também por entrevistas semi-estruturadas, uma vez que estas sao valorizadas
por permitirem ao investigador retirar das entrevistas informacdes e elementos de

reflexdo muito importantes (Quivy e Campenhoudt, 1992).

A técnica de entrevistas semi-estruturadas, segundo Trivinds (1987), a0 mesmo tempo
que valoriza a presenca do investigador, favorece todas as perspectivas possiveis para que
o informante alcance a liberdade e espontaneidade necessarias, enriquecendo deste modo

a investigacao.

Relativamente ao mesmo assunto, Quivy (1988) refere que este tipo de entrevista tem
vantagem de levar a pessoa interrogada a exprimir-se de forma livre acerca dos temas
sugeridos por um numero restrito de perguntas relativamente amplas, para deixar o
campo aberto e respostas diferentes que o investigador teria podido, explicitamente,
prever no seu trabalho de construcdo. Pretende-se que estas perguntas fiquem abertas e

nédo induzam as respostas, nem as relagdes que podem existir entre elas.

Pode-se dizer ainda que, esta técnica € considerada sendo a que oferece uma relativa
flexibilidade e abertura, permitindo que se aprofunde mais os argumentos, pois da-se

maior grau de liberdade de acgéo ao entrevistado.

Optou-se também pelo método de inqueérito com recurso a técnica de questionarios, por

este ter as seguintes vantagens (Lakatos et al, 1999):



v Possibilita o investigador abranger um maior nimero de pessoas e informacoes

em curto espaco de tempo do que outras técnicas de pesquisa;

v Facilita o tratamento dos dados obtidos, principalmente se for elaborado com

maior nimero de perguntas e de multipla escolha;

v" O pesquisado tem tempo suficiente de reflectir sobre as questdes e responde-las

mais adequadamente;

v/ Garante 0 anonimato, consequentemente maior liberdade nas respostas com

menor risco de influéncia do pesquisador sobre elas;
v Economiza tempo e recursos, quer financeiros, quer humanos na sua aplicacgao.

Ainda para a realizagdo deste trabalho, adoptou-se a pesquisa bibliogréfica, analise

documental, observacdo empirica dos principais intervenientes.

Na apreensao de uma realidade particular, optou-se pelo estudo de caso, cujo objecto é a
analise de uma unidade especifica: os TPM. O estudo de caso constitui um tipo de
pesquisa que tem por objectivo a andlise intensa de uma dada unidade, que pode ser uma
empresa, um grupo de individuos ou até mesmo uma Unica pessoa. O estudo de caso teve
uma amostra representativa de 50 trabalhadores afectos a empresa, dos quais 4 dirigentes

e 46 funcionarios a nivel operacional.

Assim, levando em conta estes dados condicionantes, considera-se 0 universo pesquisado
essencial e significativo para o trabalho, pois a representatividade na pesquisa em
ciéncias sociais, estd segundo Trovinds (1987), relacionada com a capacidade do
investigador de compreender o significado e descrever o fendmeno estudado no seu

contexto e ndo com a sua expressividade numeérica.

Contudo, este trabalho foi elaborado a luz da teoria situacional ou contingencial, uma vez
que procura explicar a lideranga dentro de um contexto mais amplo. Ela defende que néo
existe um estilo de lideranga ideal ou véalido para todas as situagdes, 0 que existe € uma
variedade de estilos de lideranca, e um dos quais podera ser apropriado para uma

determinada situacéo, isto é, ndo existe um estilo unico e melhor de lideranca para toda e
6



qualquer situacéo, o estilo de lideranca mais apropriado depende da situacdo em que o

lider e os liderados estdo envolvidos.

2. Fundamentacao teorica

2.1 Conceitos de Lideranca

A busca de uma definicdo para a palavra lideranca ndo tem sido facil A literatura sobre
esta tematica é abundante, pelo que, ndo € de estranhar a quantidade de defini¢cGes de
lideranca que se encontra em diferentes autores. Jesuino (1987) citado por Bergamini
(1994) afirma que “existem quase tantas defini¢ées diferentes de lideranga como autores

que a tentaram definir”

Para Chiavenato (1999), “ lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situag¢do e
dirigida por meio de um processo de comunicagdo humana a consecugdo de um ou de
diversos objectivos especificos”. Para este autor, assim como Sampaio (2004) a lideranca
é encarada como um fendmeno social, sendo considerada, relacionamentos que existem

entre pessoas em uma determinada estrutura Social.

Em conformidade com Chiavenato, Hollander (1978) citado por Bergamini (1994)

ressalta que:

“O processo de lideranca normalmente envolve relacionamento de influéncia em duplo
sentido, orientado principalmente para o atendimento de objectivos mutuos, tais como
aqueles de um grupo, organizagéo ou sociedade. Portanto, a lideranga néo é apenas

cargo do lider mas também requer esfor¢o de cooperagdo por parte de outras pessoas”

Acompanhando ambos os autores acima mencionados, Hunter (2004), define liderancga
como sendo “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
Visando atingir aos objectivos identificados como sendo para o bem comum”. Para este
autor, a presente defini¢do ressalta alguma virtude como, habilidade que € a capacidade
adquirida e aperfeicoada com a pratica por alguem que tenha o desejo de liderar pessoas.
O autor ressalta também sobre influéncia que é o modo pelo qual a equipa ou grupo se

envolve totalmente e de forma entusiastica, ou seja, motivada a fim de alcangar



objectivos, que ndo visa somente satisfazer ou beneficiar a empresa ou lider, mas visa o

bem comum, ou seja, todos os envolvidos serdo beneficiados.

Ja Robbins (1999) define lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo em
direccdo ao alcance de objectivos”. Por sua vez, Kotter (1992) continua em frente

acrescentando que essa influéncia exercida ao grupo ndo deve ser coerciva.

Como se pode perceber muitos autores procuram definir o conceito de lideranca
apresentando visdes diferentes. Chiavenato (1999) avanca com a ideia de ‘“numa
situag¢do” para explicar que desta pode depender o estilo de lideranca a utilizar, enquanto
Hollander (1978) citado por Bergamini (1994), procura explicar que a lideranga envolve
um relacionamento de influéncias reciprocas entre o lider e os seguidores, e que ndo é
apenas responsabilidade de uma determinada pessoa, mas sim de todos 0s membros do
grupo. Poréem, Kotter (1992) avanga com a relacdo de “influéncia ndo coerciva” para
rematar a ideia de que os lideres precisam inspirar confianca aos seus seguidores para que

estes aceitem e reconhegam suas qualidades.

Assim considera-se que para o presente trabalho sera usado o conceito de Chiavenato

(1999), pois, é o que mais se adequa ao trabalho.
2.2 Gestao versus Lideranca

A importancia da lideranca na gestdo das organizacOes € tal, que muitas vezes tende a
confundir-se lideranga com gestao.

A lideranca foi aqui definida como sendo o processo de influenciar as pessoas para o
alcance dos objectivos organizacionais em uma determinada situagdo. Por seu turno, a
gestdo pode ser definida como sendo a realizagdo dos objectivos organizacionais de uma
forma eficaz eficiente, através do planeamento, organizagdo, direccdo e controle dos

recursos organizacionais ([Daft, 1997] citado por [Raja, 2002]).

Para Kotter (1999), a gestdo € por um lado, um conjunto de processos que asseguram 0
funcionamento da empresa num mundo estatico, por outro, a lideranca € o que cria ou

altera tais processos para aproveitar novas oportunidades, o que é imprescindivel num
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mundo em constante mudanca. Para o autor, a lideranca refere a criacdo de uma visao
estratégica, alocacdo eficiente de recursos e atribui¢do de poder aos individuos para a sua
concretizacdo, por outro lado, a gestdo procura manter o sistema a funcionar através do
planeamento, dos or¢camentos, do controle e dos métodos tradicionais de resolucdo de

problemas.

Os gestores e lideres diferem também quanto as bases de poder usadas. Os gestores
podem dirigir esforcos de outras pessoas em virtude de seu poder organizacional formal e
controle de recursos, enquanto um lider ndo precisa recorrer a posi¢do formal para
influenciar alguém, mas pode recorrer mais a pericia ou personalidade (Caravante et al,
2005).

Por seu turno, Kotter (1992) preconiza igualmente que lideranca é diferente de gestdo.
Para o autor, a boa gestdo controla a complexidade enquanto a lideranca eficaz produz
mudanca util. Uribe (2005), acrescenta que “enquanto a gestdo se ocupa de enfrentar a
complexidade proépria das organizacdes modernas, a lideranca enfrenta as mudangas

necessarias para projectar a organizagdo num ambiente dinédmico ”.

J& Zaleznik (1992) citado por Rego (1997), afirma que os gestores e lideres sdo pessoas
muito diferentes quanto a motivacdo, a histdria pessoal e a forma de pensar e de agir. O
autor explica que, os gestores sdo mais conservadores e mais analiticos, reagem e
adaptam-se aos factos, enquanto os lideres, por sua vez, sdo mais criativos, tém estilos
mais imprevisiveis e sdo mais intuitivos do que racionais. Em vez de se adaptarem,

tentam transformar o estado das coisas.

Contudo, embora haja perspectivas que defendem que a lideranga e a gestdo, ao se
revestirem de caracteristicas diferentes, ndo devem assentar na mesma pessoa (Reto &
Lopes, s.d., 1997 citado por Rego, 1997), Kotter citado por Robbins (1999) vé tanto a
lideranca forte quanto a gestdo forte como necessarios para uma eficacia organizacional

Optima e considera que a maioria das organizagdes séo sub-lideradas e super-gerenciadas.



Acompanhando o raciocinio do autor acima, Vergara (2003) citado por Mazibe (2008)

defende que, as organizagdes actualmente precisam de gestores-lideres eficazes, e estes,

devem ter algumas das seguintes qualidades:

v

Estar atento aos principais acontecimentos que ocorrem no mundo, no sentido de

ficarem ultrapassados;

Contribuir na formacéo de valores e crencas organizacionais dignificantes para o

ser humano;

Ser habil na busca de clarificacdo de problemas, identificando cuidadosamente as
suas causas, desenvolvendo e escolhendo alternativas criativas e mais adequadas

as estratégias e objectivos da organizacéo;

Fazer da informacdo sua ferramenta de trabalho, ele é o combustivel gerador de

movimento empresarial e alimento no processo decisorio;

Ser ousado, visualizando sempre 0 sucesso e construindo permanentemente

formas de auto-aprendizagem dentro da organizacgéo;

Possuir alguma qualidade como boa disposicéo, entusiasmo, equilibrio emocional,
capacidade de aprendizagem, coeréncia, confiabilidade, firmeza, integridade, fé e

esperanca.

2.3 Poder e Lideranca

A lideranca e o poder sdo dois conceitos que estdo inter-relacionados, sendo quase

impossivel abordar a lideranga sem falar de poder. Portanto, a capacidade para

influenciar, persuadir e motivar os liderados esta, segundo Chiavenato (2005), fortemente

ligada ao poder que se percebe na pessoa. Por um lado, os lideres utilizam o poder como

meio de atingir os objectivos do grupo, e por outro, o poder constitui um meio de facilitar

suas conquistas (Stonner & Freeman, 1985). A lideranca é assim um exercicio de poder.

O poder, segundo Chiavenato (2005), "é o potencial de influéncia de uma pessoa sobre

outra ou outras, que pode ou ndo ser exercido™. O autor ressalta que em uma organizagéo
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0 poder representa a capacidade de afectar e controlar as decisdes e ac¢bes das outras

pessoas, mesmo quando elas podem resistir.

Ansari (1990) citado por Rego (1997), considera que, lideranca e poder sdo processos de
influéncia. A conexao entre os dois reside no processo de influéncia, e a distin¢do assenta
na accdo. Ou seja: enquanto o poder é a influéncia potencial, a lideranga envolve o

exercicio actual do poder.

Segundo Chiavenato (2005), todos os tipos de poder advém da dependéncia de uma
pessoa em relacdo a outra. French e Raven citado por Chiavenato (2005), por sua vez,

distinguem cinco diferentes tipos de poder:

v' Poder de recompensa: é o poder que se apoia na espera de alguma recompensa,

incentivo, elogio ou reconhecimento de que o liderado espera obter.

v Poder coercivo: é o poder baseado no temor e na coercdo. O liderado percebe
que o fracasso em entender as exigéncias do lider podera leva-lo a sofrer algum

tipo de punicdo ou penalidade que ele quer evitar.

v" Poder legitimo: é o poder que decorre do cargo ou posicdo ocupada pelo

individuo no grupo ou na hierarquia organizacional.

v' Poder de competéncia: é o poder baseado na especialidade, no talento, na
competéncia, na experiéncia ou no conhecimento técnico da pessoa. E também
chamado de poder da pericia. Os liderados percebem o lider como alguém que
possui certas competéncias que excedem seus préoprios conhecimentos ou

conceitos.

v Poder de referéncia: é o poder baseado na actuacdo e no apelo. O lider que é
admirado por certos tragos de personalidade desejaveis possui poder referencial. E

um poder popularmente conhecido como carisma

Hoje nas organizacBes € comum encontrar outros tipos de poder, o relacional e o
informacional. Segundo Pinto (2006:150) citado por Mazibe (2008), poder

informacional €é o que ndo resulta apenas da posicdo hierdrquica ocupada, mas da
11



facilidade de acesso a informacdo relevante para as actividades da organizacao, e que,
portanto, pode estar ligada ao cargo que desempenha. Define ainda, poder relacional,
como o0 que resulta de uma boa rede de contactos ou porque sdo Uteis para o bom
desempenho da organizagdo, ou porque permitem influenciar decisdes que afectem o

funcionamento da organizacao.

O poder também diverge de autoridade, pois segundo Rego (1997), enquanto o poder € a
capacidade potencial para exercer influéncia, a autoridade representa, td0-s6 o poder que
advém da ocupacdo de uma determinada posi¢do na organizacdo. Ou seja: 0s detentores
de autoridade detém poder, mas os detentores de poder ndo possuem, necessariamente,

autoridade.

De acordo com Max Weber, citado por Motta e VVasconcelos (2006) existem trés tipos de
autoridade, nomeadamente: autoridade tradicional (é baseada nos costumes e tradicdes de
uma cultura), autoridade carisméatica (é baseada nas caracteristicas pessoais do
individuo), e por fim a autoridade racional-legal (é baseada nas regras e normas
estabelecidas por um regulamento reconhecido e aceito por todos membros da

comunidade).

Assim, o poder existe em todas as relac6es sociais. Ele adquire maior importancia na vida
organizacional, pois nela se estabelecem relacbes de imposicdo e dependéncia para o
desempenho de papéis e funcBes. O poder nas organizacOes esta ligado directamente a
lideranca.

2.4 O Papel da Lideranca nas Organizagoes

Nesta era de crescente competitividade, caracterizada pela globalizacdo dos mercados,
das tecnologias de informacdo e comunicagdo, era do conhecimento e velocidade de

mudangas, o papel da lideranga nas organizagdes ganha especial atencéo.

“O que fica claro é que o ambiente cada vez mais rapido e competitivo que enfrentamos
no século XXI vai requerer mais lideranca de mais pessoas para fazer as empresas
prosperarem. (...) Mais mudanca requer mais lideranca, o que é dificil oferecer se nédo

for possivel especificar com clareza qual é o elemento que falta. (...) Ndo consigo
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conceber como este ritmo se reduzird, o que tem muitas implicacfes para a questdo da

lideranca... Liderar, por sua vez, é lidar com a mudan¢a” (KOTTER: 2000)

Hoje, as organizagOes praticamente se igualam em termos de recursos materiais e
tecnoldgicos e encontram nas pessoas seu diferencial competitivo (Predebon, 2002).
Nesta perspectiva, 0s recursos humanos, dentro de um vasto conjunto de outros recursos
(financeiros, materiais, tecnoldgicos) sdo de grande importancia por serem 0s que
administram todos os demais recursos e as organizagdes procuram direcciona-los para o

alcance dos seus objectivos.

Ao lider, cabe influenciar de forma positiva os trabalhadores, estimula-los e valoriza-los
de forma a aproveitar o potencial de cada individuo em termos de criatividade (Predebon,
2002).

Para Chiavenato (2002), o lider é tomador ou ajuda o grupo a tomar decisfes adequadas.
No entanto, seu papel serda valido e importante enquanto os seguidores investirem
confianga nele, uma vez perdida essa confianca a eficicia do lider diminuira (Stonner &
Freeman, 1985).

Segundo Rego (1997), as accbes do lider podem influenciar directa ou indirectamente a

organizacdo. No entanto, directamente o lider pode:

v Levar os subordinados a trabalhar mais e melhor (através, por exemplo, dos

incentivos ao desempenho e da definicdo de metas desafiantes);

v" Aumentar as capacidades dos seguidores para o trabalho (ministrando formagéo,

mostrando melhores meios de trabalhar, clarificando quem € responsavel

porqué...);

v Organizar e coordenar as actividades de modo mais eficiente, eliminando atrasos,

duplicacdo de esforcos e desperdicios;

v Obter os recursos necessarios para realizar o trabalho (informacdes, pessoal,

equipamento, materiais, meios financeiros...).
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Os efeitos indirectos, apesar de serem 0s mais lentos, sdo 0s que mais duram. No entanto,

incluem aspectos como:
v" A mudanca de cultura da organizacéo;

v O desenvolvimento a longo prazo de capacidades e competéncias dos

colaboradores;
v A alteracéo da tecnologia usada para realizar as operacdes;
v A alteracdo de estratégias (desenvolvimento de novos produtos e mercados...);

v A mudanca da estrutura organizacional (descentralizacdo, criacdo de novos

departamentos, alteracdo de relacGes hierarquicas).

Contudo, o desempenho da organizacional, segundo Raja (2002), vai depender em larga
medida da eficacia do lider em empreender tais ac¢Ges dentro da organizacdo. Nesta
perspectiva, o desafio do lider eficaz sera conseguir viabilizar o potencial de sinergia dos
colaboradores, atendendo as necessidades de cada pessoa e valorizando as caracteristicas
individuais. E para que isso aconte¢a, de acordo com Predebon (2002) o lider deve
libertar-se do estereotipo de “chefe”, pois, ndo se lidera sem que haja um reconhecimento

dos liderados. Um bom lider estimula sua equipe para que assuma decises.

Rego (1997) afirma que existem varios critérios para medir a eficacia da lideranca, tais

como.

v Performance do grupo (cumprimento de prazos, produtividade e qualidade do

produto ou servico);
v A sobrevivéncia do grupo (capacidade de sobreviver e resistir as crises);

v’ Atitude dos seguidores face aos lideres (absentismo, turnover voluntario, greves,

pedidos de transferéncia...);

v A contribuicdo do lider para a qualidade do processo do grupo (coeséo do grupo,
motivacao dos membros e solugdo de problemas).
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2.5 Estilos de Lideranca

Os trabalhos de Lippitt e White, realizados em 1939, estiveram na génese dos primeiros
estilos de lideranca propostos. Estes autores analisaram a reaccéo e o rendimento de um
grupo de criangas, quando expostas a diferentes tipos de liderancga, identificando trés
estilos de lideranga: autocrética, liberal ou “laissez-faire” e democratica (Chiavenato,
1999).

Kahn e Katz (1960) apresentam as caracteristicas mais salientes dos trés estilos de

lideranca:

v Lider autocratico: caracteriza-se pelo acentuado interesse pela tarefa e producéo,
pelo controle do grupo, pela forca ou pela ameaca de punicdo. Determina aos
subordinados o que devem fazer, como e quando. Acredita que as pessoas nao
tém capacidade para assumir responsabilidade sem orientacédo e controle. Dirige o

grupo fazendo predominar os seus pontos de vista.

v/ Lider participativo ou democratico: ao contrario do anterior, o lider
participativo caracteriza-se pela atencdo que dispensa as necessidades
psicolégicas dos membros do grupo. Compartilha as responsabilidades de
lideranca, através da geracdo de ideias e tomada de decisdo pelo grupo. Acredita e
confia nas pessoas, uma vez que reconhece nelas a autonomia, criatividade e

responsabilidade. Coordena o grupo e supervisiona suas ac¢oes.

v' Lider liberal ou “laissez fare”: é a lideranga através da participagdo minima do
lider e total liberdade do grupo. O lider da liberdade as decisdes individuais ou do

grupo e so participa de discussdes quando solicitado.

Segundo Chiavenato (1999), o lider usa os trés estilos de lideranca, dependendo da
situacdo, das pessoas e da tarefa a ser executada. Para este autor, um lider pode mandar
tanto cumprir ordens (lideranca autocratica), como consultar seus subordinados antes de
tomar uma decisdo (lideranga democratica), assim como pode sugerir a algum

subordinado a realizar determinadas tarefas (lideranga liberal ou “laissez faire™).
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2.6 Teorias da Lideranca

O estudo da lideranca nas organizacdes tem suscitado o interesse dos estudiosos destas
matérias desde hd muito tempo. Bergamini (1994:68) chama atencdo para a
complementaridade nos trabalhos sobre o tema, que ora enfocam o que o lider é, ora
procuram delimitar o que ele faz e, ainda, os que consideram as circunstancias que
favorecem o fendmeno. Portanto, estes estudos deram origem a formulacdo de varias
teorias sobre lideranca que podem ser agrupadas em trés principais: teoria de tracos,

teoria comportamental e teoria situacional ou contingencial.

2.6.1 Teoriade Tragos

As primeiras abordagens do estudo sobre lideranca se concentravam nas caracteristicas
ou atributos pessoais que pareciam diferenciar os lideres dos seguidores. Um traco &,
segundo Chiavenato (1999), uma qualidade ou caracteristica distintiva de personalidade.
Segundo esta teoria, os lideres sdo pessoas bem diferentes das pessoas comuns, em
termos de tragos especificos ou caracteristicas de personalidade. Esta teoria baseia-se na
aceitacdo da ideia de que os lideres ja nascem feitos e ndo se fazem, o que provavelmente

ndo constitui verdade.

Com base nos estudos das pesquisas sobre lideranca, por exemplo cinco caracteristicas
pessoais pareciam relacionados a lideranca eficaz: inteligéncia, dominancia, altos niveis
de energia e actividade, autoconfianca e conhecimentos relacionados a tarefa. Também ja
foi sugerido que certas caracteristicas culturais tais como a educacgao superior e status

social de classe alta, tem relacdo com a lideranca (Bowditch & Buono, 2004).

Embora se tenha encontrado alguns atributos comuns, a teoria de tragcos mostrou-se
pouco util, jA& que grande parte destas caracteristicas ndo distinguia clara e

consistentemente os lideres dos nédo-lideres, ou os eficazes dos ndo-eficazes.

Todavia, a maioria dos estudos sobre as caracteristicas dos lideres foram criticados, ndo
SO por suas metodologias de pesquisa simplistas, pelo exagero na relagcdo entre um certo

traco e a lideranca, mas também por oferecerem um quadro incompleto, ja que era
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necessario observar combinacdes de tracos e suas relacdes com a lideranca. Além disso, a
relacdo entre essas caracteristicas e factos concretos de lideranca eficaz ndo era

particularmente préxima (Bowditch & Buono, 2004).

De facto, no estudo de cada uma destas caracteristicas ha estudos representativos que
demonstram que ndo ha qualquer relagdo delas com a lideranca eficaz (Bowditch &
Buono, 2004).

Contudo, na medida em que se evidenciava a dificuldade em isolar tracos ou
caracteristicas que distinguissem os lideres eficazes, os pesquisadores passaram a tentar

identificar os comportamentos que pudessem determinar o Sseu Sucesso.

2.6.2 Teoria Comportamental

A teoria comportamental parte do reconhecimento de que a lideranca é uma categoria do
comportamento ou estilo; como tal € passivel de aprendizagem e ndo um atributo de
personalidade nato e imutavel, como era defendido pela teoria de tracos. Em outras
palavras, a énfase é no que os “lideres eficazes fazem” e ndo “o que sdo” (Maggison et
al, 1986). Assim, o processo de lideranga ndo se restringe apenas ao trabalho a ser
desenvolvido, mas também as necessidades de satisfacdo dos membros do grupo, quer
dizer, ndo ha uma maneira melhor de liderar. As principais contribuicdes para o estudo
das teorias comportamentais sdo: estudos da universidade Estatual de Ohio, Grade

Gerencial de Black e Mouton e os estudos da universidade de Michigan.

Contudo, para efeitos da presente pesquisa abordar-se-a a Grade Gerencial de Black e
Mouton.

2.6.2.1 A Grade Gerencial

Foi desenvolvido por Robert Black e Jane Srygley Mouton, na decada 1960 e baseia-se
na ideia de que ha um estilo ideal. A grade gerencial ilustra as orientacGes dos lideres
quanto & tarefa (ou producdo) e pessoas (ou relacionamento). Cada uma destas duas
dimensdes corresponde a uma variavel representada em cada um dos eixos cartesianos Xx
e yy variando de 1 a 9, do que resultam 81 posi¢oes diferentes como ilustrado na figura 1.
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Esta teoria defende que uma intensa preocupacdo tanto com as pessoas como com a
producdo, é o estilo gerencial mais eficaz em todas as situacdes, trata-se, portanto, da
abordagem 9,9. A orientagdo 9.9, é superior as orientacdes exclusivamente para a tarefa
(9,1), “geréncia de clube de campo” (1,9), “geréncia de organizagdo humana” (5,5) ou “a
empobrecida” (1,1), visto que a lideranga envolve tanto trabalhar com pessoas e realizar

tarefas (Bowditch & Buono, 2004).

Figura 1: Grade Gerencial de Black e Mouton
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Fonte: Bowditch & Buono (2004).

Preocupacédo com a producéo

Alto

O inter-relacionamento entre as duas dimensfes da grade gerencial expressa 0 uso de

autoridade por um lider a partir de cinco estilos basicos definidos por Blake e Mouton da

seguinte forma:

v' Obediéncia & autoridade (9,1): a preocupa¢do maxima com a tarefa e minima

com as pessoas caracteriza o lider que se utiliza da autoridade para alcangar

resultados. Este lider, em geral, age de maneira centralizadora e controladora.
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2.6.3

Geréncia de Clube de Campo (1,9): a preocupagdo maxima com as pessoas e
minima com a producéo caracteriza o lider que faz do ambiente do trabalho um
“Clube de Campo”. Este lider busca sempre a harmonia de relacionamentos,

mesmo que tenha que sacrificar a eficiéncia e a eficacia do trabalho realizado.

Geréncia Empobrecida (1,1): a preocupa¢gdo minima com a tarefa e com as
pessoas caracteriza o lider que desempenha uma gestdo empobrecida. Este tipo de
lider, em geral, adopta uma postura passiva em relacdo ao trabalho, fazendo o

minimo para garantir sua permanéncia na organizacao.

Geréncia de Organizacdo Humana (5,5): 0 meio-termo, ou seja, a preocupacao
média com a producdo e com as pessoas caracteriza o lider que vé as pessoas no
trabalho dentro do pressuposto do homem da organizacdo. Este tipo de lider busca

o0 equilibrio entre os resultados obtidos e a disposi¢do e animo no trabalho.

Geréncia de Equipa (9,9): a maxima preocupacdo com a tarefa e com as pessoas
caracteriza o lider que vé no trabalho em equipa a Unica forma de alcancar
resultados, estimulando assim, a maxima participagdo e interaccdo entre seus

subordinados na busca de objectivos comuns.

Teoria Situacional ou Contingencial

Partindo das prescricdes dos modelos anteriores, a teoria contingencial defende que néo

h& um modo ideal de se liderar em todas as situacdes, ao invés disso, o estilo de lideranca

mais eficaz € contingencial, ou seja, depende da situacdo. Um lider pode ser eficaz ou

ineficaz ao desempenhar o seu papel e isso dependerd da maior ou menor adequacéo do

seu estilo as varidveis da situagdo organizacional e o ambiente externo com o qual a

organizacgéo interage. De facto, a teoria contingencial combina a abordagem de tragos e

as teorias comportamentais, para sugerir que os lideres mais eficazes sdo aqueles capazes

de adoptar seus estilos e valores as exigéncias de uma situacdo ou grupo especifico
(Bowditch & Buono, 2004: 126).

19



As principais pesquisas para a identificacdo das variaveis situacionais constituem: a
teoria “caminho-objectivo”, de Robert House; o “continuum de lideranca”, de
Tannenbaum e Shmidt; a teoria da contingéncia da lideranga, de Fiedder; a teoria
normativa de VVroom e Yetton, e a teoria situacional da lideranca, de Hersey e Blanchard.

Para efeitos da presente pesquisa, sera abordada a teoria situacional de Hersey e
Blanchard, pois € a que mais se adequa a analise do papel da lideranca no desempenho

das organizacGes.

2.6.3.1 Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

A teoria situacional de desenvolvida por Hersey & Blanchard (1988) tem tido
consideravel aceitacdo por diversos especialistas da administracdo. Esta teoria supGe que
um lider é eficaz na medida em que consegue diagnosticar correctamente a situacdo e o
nivel de maturidade dos subordinados e adoptar o estilo de lideranca que mais se

apropria.

Segundo Bowditch & Buono (2004), este diagnostico é feito mediante a combinacédo de

trés factores bhasicos:

v' Grau do comportamento orientado para tarefas exibido pelo lider (superviséo
enfatizando os trabalhos a ser efectuado);

v' Grau do comportamento relacional (consideracdo pelas pessoas e apoio

emocional);

v Nivel de maturidade dos subordinados (desejo de realizacdo, a disposi¢do para

aceitar responsabilidades, conhecimentos e experiéncia para tarefa em questao).

Esta teoria sugere que o estilo de lideranca deve variar de acordo com a maturidade dos
subordinados em relacédo a tarefa a ser realizada. Maturidade é entendida, segundo Bilhim
(2004), como a capacidade e disposicdo da pessoa em assumir a responsabilidade de

dirigir seu proprio comportamento, sua vontade de realizar e sua experiéncia relacionada
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com o trabalho. O modelo estabelece correspondéncia entre o estilo do lider e a

maturidade dos subordinados.

Figura 2: Teoria situacional Hersey & Blanchard
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

Na figura acima (fig. 2), séo considerados a quantidade de comportamento orientado para
a tarefa e para o relacionamento que o lider oferece aos aliados, e o nivel de disposicéo

que os membros da organizagdo demonstram em realizar uma certa tarefa, funcdo ou

objectivo.

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

assumirem responsabilidade de fazer algo.

O lider assume um estilo directivo, onde a orientacdo € clara, especifica e a supervisdo

rigorosa; define as actividades que as pessoas devem fazer, como, quando e onde devem
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executa-las. Este estilo envolve um comportamento alto de tarefa e baixo de
relacionamento. Para pessoas que nao tem capacidade, mas sentem disposicdo em
assumir a responsabilidade de uma determinada tarefa, ou seja, com nivel de maturidade

entre baixo a moderado (M2), o estilo de lideranga correspondente é o persuadir (E2).

Neste estilo apesar do lider assumir um comportamento directivo, ele procura ao mesmo
tempo apoiar e reforcar a disposicao do liderado; através de explicacGes e comunicacdo

bilateral ele tenta convencer o liderado a adotar o comportamento desejado.

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

comportamento alto tanto para tarefa como para relacionamento.

As pessoas com nivel de maturidade entre moderado a alto (M3) tém capacidade,
entretanto, ndo possuem disposicdo para realizar o que o lider deseja. Assim, o lider

precisa apoiar os esforcos do liderado, para ele poder utilizar a capacidade que ja possui.

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

relacionamento e baixo de tarefa.

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

relacionamento.
3. LIDERANCA EM MOCAMBIQUE

Sobre a lideranca em Mocambique, pretende-se caracterizar os diferentes estilos de

lideranca predominantes nas diversas fazes da sua histéria, nomeadamente: a expansao
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bantu e a formacéo dos primeiros estados africanos, a penetracdo mercantil portuguesa e
a colonizacéo efectiva, e por fim, Mocambique no periodo pos-independéncia (a partir de
1975 a diante).

3.1 A Expanséo Bantu e a formacéo dos primeiros Estados Africanos

Este periodo é caracterizado pelo surgimento das primeiras sociedades sedentarias
baseadas na agricultura e na pastoricia que constituiam a base da economia familiar e
também auxiliando-se a estas actividades, a pratica da caca e pesca. Em Mocambique, a
expansdo dos povos Bantu (oriundos da Africa Ocidental), ocorreu, portanto, como
consequéncia do conhecimento do fabrico de ferro e da agricultura. Existem evidéncias
desse processo nas estacdes arqueoldgicas na Matola, Xai-Xai, Vilanculos (Chibuene,
Bazaruto), Bajone (na Zambézia), Monapo e outras estacfes na Provincia de Nampula
(Departamento de Historia da UEM, 2000).

Os primeiros estados africanos formaram-se por volta do século IX-XI1I, nomeadamente:
Estado Zimbabwe, Estado dos Mwenemutapas, Estado Marave, Estado Ajauas, etc. Estes
estados africanos estabeleceram relagcdes comerciais de ouro, marfim e escravos com 0s
mercadores asiaticos que se encontravam ao longo de toda a costa oriental,
especificamente nas ilhas de Zanzibar e Pemba. As actividades comerciais, assim como
0S casamentos e 0s contactos entre 0s grupos locais com os arabes, deram origem a
cultura Swahili, que passou a ser a lingua usada nas relacbes comerciais (Departamento
de Historia da UEM, 2000).

Portanto, nestes estados era predominante o estilo de lideranca autocratico, que se
caracterizava pela concentracdo do poder no chefe, que se baseava no uso do poder
tradicional para a pratica de rituais. Verifica-se tambem que nestes estados predominava
a autoridade tradicional, que segundo Raja (2002), baseava-se nas préaticas de rituais
religiosos como o culto aos antepassados e as praticas magicas. Estas crengas
desempenhavam, nessas sociedades, um papel muito importante, constituindo uma arma
fundamental do poder, da coesdo social e da aparente imobilidade (Departamento de
Histdria da UEM, 2000).
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3.2 A Penetracdo portuguesa em Mocambique e a colonizacéo efectiva

Os portugueses chegaram a Mocambique no século XV (1498) chefiados por Vasco da
Gama, fixando-se ao longo da costa oriental africana. A costa oriental africana foi para os
portugueses um ponto importante para as suas viagens para india. Mais tarde, a tentativa
dos portugueses de ter acesso as rotas comerciais do Indico, colocou-os em contradicao
com os comerciantes Swabhilis, acabando os portugueses por ficar com monopélio do
comércio de ouro e marfim. O ouro foi a principal razdo que trouxe o0s portugueses a
Mocambique, porque permitia-lhes comprar no oriente, as especiarias asidticas com as
quais Portugal entrava no mercado Europeu de produtos exéticos. O comércio de ouro
veio intensificar o dominio portugués em Mocambique, primeiro como mercadores e
mais tarde como colonizadores efectivos (Departamento de Historia da Universidade
Eduardo Mondlane, 2000).

A partir do século XVII o comércio de ouro diminuiu, devido a resisténcia de
Changamire Dombo em 1963, no planalto de Zimbabwe, e o marfim passou a ser o
produto mais procurado. Mais tarde, na segunda metade do século XVIII, a procura de
escravos ultrapassou a procura do ouro e do marfim. Tratava-se, portanto, da compra ou
captura daquele que tirava o ouro a terra (Departamento de Histéria da Universidade
Eduardo Mondlane, 2000)

De acordo com Newitt (1997) a chegada dos portugueses contribuiu largamente para a
destruicdo da vida comercial na costa oriental africana. As populacdes locais eram
coercivamente obrigadas a trabalhar nas minas de ouro e nas plantagdes dos colonos. E
para obtencdo de escravos, conforme refere Mazibe (2008), os chefes de vérias tribos

envolviam-se em guerras e quando derrotados eram tomados escravos.

Este periodo é caracterizado por um estilo de lideranca autocratico, devido a imposicao
do dominio colonial portugués, usando coercivamente o seu poder sobre a resisténcia dos

mocgambicanos.

A penetracdo portuguesa em Mogambique (iniciada no século XV) s6 em 1885 - com a
partilha de Africa pelas poténcias europeias durante a Conferéncia de Berlim - se
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transformou numa ocupacdo militar, com a submissdo total dos estados ali existentes,
levando a uma verdadeira administracdo colonial. Como Portugal ndo tinha capacidade
econdmica na altura para administrar todo o territério mocambicano, cedeu a
administragdo de parte do territério mogambicano (centro e norte) as companhias
majestaticas (Newitt, 1997). Segundo Raja (2002), nestas companhias as pessoas eram
vistas como simples factor de producdo e eram obrigadas a trabalhar sob o regime de
trabalho forgado (chibalo) nas plantacdes de cha, aglcar, algoddo e copra. E de realcar
que, neste periodo os portugueses usavam coercivamente o seu poder, exemplo disso é a
instituicdo da circular de 1 de Maio de 1947 que obrigava todos os indigenas a trabalhar
seis meses por ano para 0 governo, para a companhia ou para um particular, sob fortes

ameagcas de represalias para quem ndo cumprisse o estipulado (Newitt, 1997).
3.3 Mocgambique no periodo pds-independéncia (a partir de 1975 a diante)

Mogambique tornou-se independente em 1975, como consequéncia da luta armada de
libertacdo nacional desencadeada pela Frente de Libertacdo de Mogambique (FRELIMO)
em 1964.

Abrahamsson e Nilsson (1994) referem que “no periodo em que a FRELIMO tomou o
poder, a conjuntura internacional favorecia aos estados dos paises subdesenvolvidos a
escolha de estratégias socialistas para sua politica de desenvolvimento”. ApGs tomar 0
poder, a FRELIMO adoptou a linha de orientagéo socialista, linha esta marcada por uma
forte intervencdo do estado ao estilo das economias centralmente planificadas, cujo as

suas liderangas eram influenciadas pelas ideologias Marxistas-Leninistas (Newitt, 1997).

E de realcar que ap6s a independéncia nacional, muitas empresas e propriedades foram
nacionalizadas ou intervencionadas pelo Estado em resposta sobretudo ao abandono,
pelos seus antigos proprietarios. Castel-Branco (1994:144) citado por Simbine (2004:27)
refere que “o estado herdou, entdo, um grande nimero de pequenas e médias empresas
abandonadas, pouco competitivas e descapitalizadas, que se viu obrigado a

intervencionar para manté-las em funcionamento”.
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O novo governo independente, deveria ndo sO organizar o funcionamento da
administracdo mas também garantir a producéo e 0s mecanismos necessarios para manter

a economia operacional.

Houve entdo, uma forte necessidade de restaurar a administracdo, estabelecer processos
minimamente funcionais e criar estruturas politicas que garantissem o alcance de certas
metas sociais, economicas e politicas, que agravadas com éxodo do Know-how,
conduziram a adopcdo pelo governo, de um modelo administrativo, semelhante ao
anterior, com uma gestéo centralizada, liderada pelo partido FRELIMO (Egero, 1992).
Newitt (1997) aponta que “a queda da administra¢cdo portuguesa e a fuga dos
burocratas e gestores implicou que o partido tivesse de preencher muitos desses quadros
com o seu proprio pessoal”. Apesar da substituicdo da administracdo e de geréncia por
militantes da FRELIMO, pouca mudanca estrutural quer na area administrativa quer na
area econdmica como um todo se registou (Egerd, 1992).

No entanto, a centralizacdo das decisfes, que se impunham pela necessidade de assegurar
a sustentabilidade dos progressos até entdo alcancados, conduziu a afirmacdo do caracter
politico da administracdo publica, que se traduziu regra geral, no apego as normas, no
aparecimento de uma lideranca autocréatica, ou seja, orientada para a tarefa ou producéo
(Banco Mundial, 1998).

E como resultado, a economia mergulhou numa profunda crise que aliada a guerra de
desestabilizacéo, teve consequéncias graves para a populacdo. Simbine (2004), refere que
“além do estilo adoptado também contribuiram para o agravar da situa¢do outros

factores como: calamidades naturais, deprecia¢do dos termos de trocas internacionais”.

Na tentativa de colmatar a situacdo econdmica vigente, surgiu, segundo Raja (2002), a
necessidade de se mudar as estratégias e os caminhos rumo ao desenvolvimento
economico, optando-se por uma maior abertura e liberalizacdo da economia, com recurso

a ajuda externa.
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Foi neste contexto que, Mogcambique viu-se obrigado a iniciar as negociacbes com as
instituicbes de Bretton Woods que sdo o Banco Mundial (BM) e o Fundo Monetéario

Internacional (FMI) e posteriormente aderir a elas.

Portanto, teve inicio em 1987 o Programa de Reabilitacdo Econdémica (PRE), que
posteriormente em 1990 incorporou a componente social devido ao aumento da
desigualdade social e da pobreza, e passou a designar-se Programa de Reabilitacdo
Econdmica e Social (PRES) (Abrahamsson e Nilsson, 1994).

O PRE foi implementado, com o objectivo de reverter a situacdo através da
implementacdo de um conjunto de medidas especificas que incluia entre outras, a retirada
do estado da actividade produtiva através da privatizacdo das empresas estatais e
intervencionadas Gobe (1994) citado por Simbine (2004:28).

Foi assim que teve inicio o processo de privatizacdo das empresas estatais e
intervencionadas que paulatinamente passaram para a gestdo privada ou para gestdo
conjunta estado / privado. Lopes (2001) citado por Mazibe (2008) refere que embora as
empresas tivessem sido privatizadas elas continuaram sob direccdo da FRELIMO para
evitar o caos e 0 vazio do poder.

As reformas econdémicas introduzidas em Mocambique, nas duas ultimas décadas
levaram a uma revitalizacdo da economia, 0 que ndo pode ser mecanicamente traduzido

por uma reducao da pobreza.

Em 1990 a FRELIMO introduziu uma nova constituicdo que permitia elei¢Oes
multipartidarias, a liberdade de imprensa e o direito a greve. Desde 1987 que se faziam
esforcos para acabar com a guerra de desestabilizacdo e em Outubro de 1992 foi assinado
em Roma o Acordo de Paz. O processo de cessar-fogo, a desmobilizacdo e o
repatriamento decorreram sem incidentes de maior, e em 1994, realizavam-se as
primeiras eleicbes multipartidarias (presidenciais) em Mocambique (Abrahamsson e
Nilsson, 1994).

Contudo, do periodo de regime socialista a economia de mercado e ao processo de paz,

no periodo pos-independéncia em Mocgambique, mostra-nos uma marcada influéncia dos
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diversos desafios, processos de transicdo e reformas que num periodo tdo curto
abrangeram Mocambique. Assim, o processo relativo a implantacdo de uma economia, 0
impacto da guerra, 0 processo de paz e a constru¢cdo de uma sociedade democrética,
marcam o periodo pds-independéncia em Mocambique.

4. ESTUDO DE CASO - Transportes Publicos de Maputo

A razdo da escolha da empresa TPM prende-se pelo facto de tratar-se de uma empresa
publica, de caracter social, vocacionada no transporte de passageiros e por constituir um
sector de vital importancia para o desenvolvimento econémico do pais. No entanto, é
importante compreender o tipo de lideranca que existe naquela instituicdo, que garante o

bom desempenho da mesma.

4.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa de Transportes Pablicos Urbanos de Passageiros foi criada em 1936 pelo
industrial privado Paulino dos Santos Gil, com uma frota de 16 autocarros em
substituicdo dos carros eléctricos da entdo Lourenco Marques (Maputo), com o propésito
de responder as necessidades de transportes publicos de passageiros.

Na década 50, passou para tutela da entdo Camara Municipal com a designacdo de
Servicos Municipalizados de Viacdo (SMV), tendo como area de exploracdo a zona

urbanizada da entdo cidade de Lourenco Marques (Maputo).

Apbs a independéncia nacional em 1975, em 1978 através do Decreto 20/77 de 28 de
Abril, passa para tutela do Ministério dos Transportes e Comunica¢des com a designacao
de Transportes Publicos Urbanos (TPU). Mais tarde, em 1979, dada a necessidade de
alargar a sua area de exploracdo para as cidades de Maputo, Matola e arredores,
incorporou a Companhia de Transportes de Mocambique (CTM), uma empresa privada

de transportes, com a sua sede na Matola.
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Em 1988, ao abrigo do Diploma Ministerial 140/88 de 26 de Outubro é criada a empresa
Transportes Pablico de Maputo, Empresa Estatal (TPM-E.E), dotada de autoridade

financeira e patrimonio préprio.

A constituicdo da Republica de 1990 permitiu uma nova postura econémica nacional que
criou empresas publicas e neste &mbito, em 1996 a empresa TPM-E.E, passa & Empresa
Pablica (TPM-E.P) através do Decreto 7/96 de 20 de Marco do conselho de ministros.

A empresa TPM, € uma empresa publica de caracter socio-econdémico, vocacionada no
transporte de passageiros nas cidades de Maputo, Matola e arredores com um capital

social de 6.600.000,00MT e dotada de autoridade financeira e patriménio préprio.

4.2 Mercado Alvo

A empresa TPM assegura o transporte da populacdo das cidades de Maputo, Matola e
arredores. A estrutura de passageiros € composta por passageiros normais, que pagam o
custo do bilhete na totalidade, operarios e estudantes, com direito a desconto, deficientes
militares e civis, agentes da policia, militares, bombeiros devidamente identificados,

idosos, e doentes mentais com direito a passagens gratuitas.

Segundo o relatério (2010), num total de 70 redes de linhas, a TPM tem somente 51
linhas exploradas o que corresponde a cerca de 73% do total das linhas. Com aumento da
frota, que agora se situa nos 143 autocarros, a empresa espera poder explorar as restantes

19 linhas ainda ndo exploradas, que corresponde a 27% do total das linhas (ver anexo A).

4.3 Missao, objectivos e estratégias

A TPM tem como missdo “participar no desenvolvimento econémico e social do pais
através da prestacdo do servigo de transporte publico de passageiros de uma forma

eficaz, eficiente, segura e comoda”.

Para além da missdo de transporte colectivo de passageiro, a TPM, desenvolve outras
actividades conexas ou subsididrias ao seu objecto principal, tais como: aluguer de

transporte a empresas e singulares para turismo e excursoes.
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A TPM considera-se como sendo uma empresa que presta servicos de passageiros,
rapido, seguro e comodo, estando dotada de uma frota de autocarros que esteja a altura de
satisfazer a procura. Por outro lado, a empresa pretende se inserir mais no mercado de
transportes, ajustando-se aos padrdes regionais e internacionais, potenciando 0s servicos

de aluguer de autocarros, através da criagdo de uma empresa autonoma.

As estratégias do TPM séo definidas através do Decreto n.° 7/96 de 20 de Marco, sendo
que a empresa anualmente tem elaborado planos de actividades para delinear as suas

acgdes nas diversas areas que a compdem. Sao objectivos estratégicos da TPM:
v' Prestar um servico de transporte publico de passageiros de qualidade;
v Elevar a taxa de cobertura urbana;
v" Relancar a imagem da empresa;
v Assegurar a fiabilidade, comodidade e seguranca dos passageiros;
v Proceder a adopcao de tarifas bonificadas.

Para a criacdo da boa imagem da empresa, procura ser minuciosa no que respeita a
seleccdo do pessoal para seu quadro e procura estabelecer boa relacdo com os
funcionarios, oferecendo oportunidade de desenvolvimento ao seu pessoal através de
formagbes constantes, reciclagens e palestras ao pessoal de tripulacdo, prémios aos
melhores trabalhadores no final do ano, assisténcia médica e medicamentosa e seguranca

no trabalho.

4.4 Estrutura Organica

Em 2006, com vista a adequacdo da estrutura da empresa e o0 seu modo de
funcionamento, para ajusta-la as novas exigéncias de mercado, procedeu-se a
reestruturacdo da empresa nomeando-se um novo conselho de administracéo, tendo sido

alterada a estrutura organica da empresa.

30



A actual estrutura favorece a uma divisdo de trabalho, o que determinou a
departamentalizacdo de muitas funcbes que antes eram executadas sob a direc¢do de um

unico chefe. Actualmente, cada sector corresponde a uma especialidade.

A estrutura possui 4 niveis hierarquicos (ver anexo B), ao mais alto nivel temos o
Conselho de Administracdo (CA), dirigido pelo Presidente do Conselho de
Administracdo (PCA). O nivel que se segue € de Directores composta por, Director de
Trafego, Director de Manutencdo e Director Administrativo e Financeiro que prestam
conta ao CA. Sob a superintendéncia do Director Administrativo e Financeiro temos os
chefes de Departamento, nomeadamente, os Departamentos Comercial, Financeiro e de
Recursos Humanos. A nivel abaixo, a estrutura prevé os sectores, homeadamente, 0s
sectores de Contabilidade, Tesouraria, Aprovisionamento, Pessoal, Contencioso e Ac¢éao
Social que estdo sob a superintendéncia dos chefes de Departamentos. Temos ainda 0s
sectores de expedicdo e Fiscalizagdo que prestam contas ao Director de Tréafego, bem
como, 0s sectores de Prevencdo, Reparagdes e Manutencdo Eléctrica sob a

superintendéncia do Director de Manutencdo.

4.5 Analise Estratégica do Ambiente da Organizagao

Para o estudo do ambiente da organizacdo recorreu-se a analise SWOT, que se refere as
forgas, fraquezas, oportunidade e ameagas da empresa. Da andlise efectuada a empresa,

verificou-se que constituem:

Forcas: as tarifas praticadas, a larga experiéncia da empresa na prestacéo de servicos de

transporte pablico, a experiéncia dos trabalhadores e o0 uso de autocarros modernos;

Fraquezas: a desmotivacdo dos trabalhadores; relagbes interpessoais alicercadas na

desconfianca e a falta de incentivo para a criatividade e geracao de ideias.

Oportunidades: o alargamento dos servigos para outras rotas e provincias, expansdo das
frotas, o aluguer de autocarros, estabelecimento de paragens Unicas e 0 uso de carreiras

expressos (exemplo, nas linhas de Magoanine, Matendene e Txumene).
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Ameacas: a concorréncia dos transportes semi-colectivos e grande dependéncia dos

financiamentos dos bancos comerciais.

Contudo, da andlise do ambiente da organizacdo verifica-se que a empresa tem
potencialidades na sua &rea de actividade. As tarifas bonificadas e a larga experiéncia da
empresa, constituem estratégias para fazer face a concorréncia, abrindo assim, espaco
para angariar mais clientes. A crescente expansdo das suas rotas e o desenvolvimento das
actividades subsidiarias (aluguer de autocarros) ao seu objectivo principal visam diminuir

a longo prazo a sua dependéncia quanto ao financiamento dos bancos comerciais.

4.6 O processo de lideranga nos TPM
4.6.1 O relacionamento interpessoal entre lideres e liderados

As relacdes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interac¢do em

situac@es de trabalho, que podem ser compartilhadas por duas ou mais pessoas.

O relacionamento interpessoal entre lideres e liderados, segundo os trabalhadores

inquiridos, é suficiente, se vejamos a tabela 1 abaixo:

Tabela 1: Relacionamento entre lideres e liderados

Avaliacdo Numero de trabalhadores Percentagem
Muito bom 8 16%
Bom 16 32%
Suficiente 24 48%
Mediocre 0 0

Mau 2 4%
Total 50 100%

Fonte: Resposta ao anexo D
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Observa-se que 32% dos inquiridos referiram que o relacionamento interpessoal entre
lideres e liderados é bom, 48% julgou ser suficiente e 4% achou ser mau. Somente 16%

dos inquiridos referiram que o relacionamento entre lideres e liderados é muito bom.

Segundo um dos chefes de um dos departamentos da empresa, “o relacionamento entre
lideres e liderados ndo é dos melhores, pois ha falta de uma relagdo profissional solida,
baseada na boa comunicagdo, a qual se considera como base para a obtencdo de bons

resultados”.

O fraco relacionamento entre lideres e liderados € resultado do baixo nivel de
comunicacdo entre ambos. Portanto, nalguns casos as relacdes sdo distantes, isto é, ndo
existe uma aproximacéo entre ambos os grupos, de partilhar ideias, visdes e de organizar
e coordenar reunides. Por outro lado, isto também deve-se ao fraco nivel de confianca
entre os lideres e liderados, pois estes Ultimos ndo sdo disponibilizados espaco suficiente
para expor as suas ideias e opinides de forma regular. Este aspecto tem contribuido para

criar tensdes nos grupos de trabalho e por vezes a desmotivacdo dos trabalhadores.

Assim, pode-se afirmar que a falta de confianca no seio do grupo pode constituir barreira
no exercicio das liderancas. Segundo Rego e Cunha (2003), “com a auséncia da
confianga, a comunica¢do ¢é distorcida”. Todavia, a confianca é um elemento
fundamental dentro de uma organizacédo, pois quando os liderados confiam em seu lider,

tornam-se dispostos a colaborar em virtude das ac¢des do lider.

Segundo os inqueridos, tém havido iniciativas de envolvimento de alguns trabalhadores
com alguma experiéncia na tomada de decisdes, bem como na defini¢do e execucdo de
tarefas. Sendo assim, cerca de 42% dos inqueridos julgou participar as vezes na tomada
de decisbes, como se pode ilustrar na tabela 2 abaixo, onde 26% dos inqueridos
concordam que participam na tomada de decisdes e 32% consideram que ndo participam

na tomada de decisoes.
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Tabela 2: Participacdo dos funcionarios na tomada de decisdes

Avaliacao Numero de trabalhadores Percentagem
Sim 13 26%

As vezes 21 42%

Néo 16 32%

Total 50 100%

Fonte: Resposta ao anexo D

Contudo, é necessario que os lideres déem mais espaco aos liderados para exporem as
suas ideias e opinides, de forma que se possa melhorar o nivel de comunicacdo e
confianga entre eles, para que os liderados sintam que sdo parte integrante da
organizacdo. No entanto, o bom relacionamento interpessoal entre os lideres e liderados
vai proporcionar uma maior colaboragdo e cooperacdo entre os mesmos de tal forma que

os esforcos conjuntos produzirdo melhores resultados.
4.6.2 Operacionalizacéo dos estilos de lideranca

Para avaliar o estilo de lideranca predominante nos TPM elaborou-se o questionario
constante no anexo E, cujo resultado se apresenta na tabela 3, em que 51%, que
corresponde a maioria dos inqueridos, considera que os chefes frequentemente usam um
estilo mais autocratico durante o exercicio das suas actividades de lideranca, ao passo que
38% consideram que os chefes usam o estilo democréatico. Quanto ao estilo de lideranga

Liberal, somente 11% dos inqueridos consideram os chefes liberais.

Tabela 3: Estilos de lideranga

Descricdo Percentagem
Autocratico 51%
Democratico 38%
Liberal 11%
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Total 100%

Fonte: Resposta ao anexo E

Segundo os trabalhadores inqueridos, esta tendéncia deve-se ao facto dos lideres
seguirem normas rigidas e muitas vezes limitarem-se a fazer cumprir rotinas de tarefas
para que as metas sejam cumpridas. Embora ultimamente se note uma tendéncia de se
envolver os subordinados nas decisGes, ainda nao € satisfatoria a presenca dos mesmos
nas decisdes da empresa. No entanto, os funcionarios inqueridos exaltam ainda, a
valorizacgdo e participacdo de todos, independentemente dos cargos, tornando a estrutura

da empresa mais participativa.

Portanto, quanto ao estilo de lideranca vigente nos TPM, pode-se atribuir o estilo
autocratico, pois observa-se que os lideres sdo autoritarios, raramente dispostos a

reconhecer esforcgos de seus subordinados.

Consta-se assim, que o estilo lideranga menos utilizado é o estilo laissez-faire, o que vai
de encontro com Avolia (1999) que refere, o perfil de lideranga “6ptimo” € aquele que é

caracterizado por baixas frequéncias de “laissez-faire”.

4.6.3 Operacionalizagdo da Grade Gerencial de Black e Mouton

Para se avaliar o comportamento dos lideres quanto a tendéncia de orientacdo para as
pessoas ou para a tarefa, foram realizados questionarios aos funcionarios escolhidos ao
acaso. O questionario (ver anexo F) permitiu identificar a orientacdo do comportamento

dos lideres e a posi¢do que ocupam na Grade Gerencial de Black e Mouton.

Assim, observou-se que 76% dos inqueridos consideram que a orientacdo para a tarefa é
a que predomina naquela instituicdo, e somente 24% dos liderados consideram que 0sS

lideres tém uma orientagdo para as pessoas, como mostra a tabela 4.
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Tabela 4: Orientacdo dos Lideres

Orientacéo dos lideres Numero de inqueridos Percentagem
Pessoas 12 24%
Tarefas 38 76%
Total 50 100

Fonte: Resposta ao questionario do anexo F

De acordo com a Grade Gerencial de Black e Mouton pode-se situar os lideres dos TPM
na Geréncia de Autoridade (9,1), onde o lider utiliza da autoridade para alcancar

resultados e, em geral, age de maneira centralizadora e controladora.

Segundo os inqueridos, isto deve-se a preocupacdo excessiva com o cumprimento das
tarefas, por parte dos lideres e a falta de atencdo aos trabalhadores no sentido de os

motivar.

Todavia, apesar da orientacdo para as tarefas ter alguma vantagem como, a alta
produtividade, o trabalho pode ndo apresentar a qualidade desejavel, pois ha pouca
motivacdo, a coesdo do grupo é fraca, e os trabalhadores se sentem insatisfeitos, o que a

longo prazo pode resultar na perda dos trabalhadores.

4.6.4 Operacionalizacdo da teoria situacional de Hersey e Blachard

O modelo situacional de Hersey e Blanchard é sem divida uma das mais conhecidas
teorias situacionais. Baseia-se na interac¢do de duas varidveis: comportamento do lider
(orientacdo para as tarefas e orientacdo para o relacionamento) e maturidade dos

subordinados.

Para a andlise da lideranca nos TPM, tendo como base a teoria situacional de Hersey e
Blanchard, utilizou-se o questionario constante no anexo G. E para medir o nivel de
maturidade dos seguidores usou-se como varidveis 0 grau de escolaridade dos

funcionarios e os anos de experiéncia profissional.
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Observou-se que dos trinta e oito (38) funcionarios que concordaram que o estilo de
lideranca na empresa tinha orientacdo para as tarefas (tabela 3), todos tinham pelo menos
0 nivel médio/técnico, e a minoria deles tinha formagéo bésica elementar e formacéao
superior. Destes, mais de 65% tinha pelo menos mais de 6 anos de trabalho naquela

instituicdo e os restantes 35% variavam de 1 a 5 anos de trabalho.

Portanto, quanto ao nivel de maturidade dos funcionarios, pode-se atribuir maturidade
moderada (M3), visto que maior parte dos funcionarios inqueridos mostrar ter
experiéncia profissional e um nivel de escolaridade variando entre médio e técnico

profissional.

Assim, constata-se que os lideres dos TPM devem adoptar um estilo de lideranca
Compartilhar (S3) com uma alta orientacdo para o relacionamento. Portanto, o lider deve
encorajar o liderado na tomada de decisdes, e a comunicacdo deve ser bilateral, onde o

lider incentiva e apoia o liderado no desenvolvimento da sua actividade.

4.6.5 Operacionalizacdo do Poder nos TPM

Na tentativa de avaliar as fontes de poder pessoal predominante na empresa, recorreu-se
ao uso do questionario H, o qual permitiu avaliar o perfil dos lideres, demonstrando uma
forte preferéncia pelo poder legitimo, ou seja, capacidade de influenciar o
comportamento de outras pessoas em decorréncia da ocupagdo de um cargo hierarquico

na organizacao (ver anexo C).

Assim, observa-se que as formas de poder que os lideres usam para influenciar o
comportamento de seus colaboradores sdo: poder legitimo e poder de recompensa. A
preferéncia pelo uso poder de legitimo, ou seja, poder decorrente da ocupacdo de um
cargo hierdrquico na organizacdo, sustenta-se pelo seguimento de normas rigidas por
parte dos lideres. No entanto, os lideres servem-se do poder de seu cargo para influenciar
0 comportamento dos trabalhadores na organizacdo. Embora haja uma tendéncia pelo uso
do poder de recompensa, supde-se, que a estrutura da empresa € baseada numa estrutura
de dominacgéo legal, onde muitas vezes prevalece o julgamento baseado nas normas e
regras, ao invés de uma analise mais proxima da realidade da empresa.
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Contudo, os gestores que conseguem amenizar esta caracteristica, sdo mais aceitos pelos
seus subordinados, pois demonstram reais preocupacdes com seus sentimentos e

opinides.
4.6.6 Desempenho dos lideres

As organizacdes precisam de liderancga e gestdo forte para atingir sua eficacia 6ptima. Na
dindmica actual, precisam-se lideres que desafiem o status quo, criem visdes de futuro e
sejam capazes de inspirar os membros da organizacdo a querer realizar essas Vvisoes.
Também se precisa de gestores que elaborem planos detalhados, criem estruturas
organizacionais eficientes e gerenciem as operagdes do dia-a-dia (Robbins, 1999).

Para avaliar a contribui¢éo da lideranga no desempenho dos TPM, recorreu-se a aplicagéo
de questionarios, donde os funcionarios inqueridos apontam uma série de questfes que
permitiram avaliar o desempenho, baseando-se na analise da performance do grupo, sua
capacidade de superar e sobreviver as crises, bem como a contribuicdo do lider para a
coesao do grupo, que segundo Rego (1997), constituem critérios para medir a eficacia da
lideranca.

Tabela 5: Acgdes desenvolvidas pelos lideres

Avaliacdo Numero de trabalhadores Percentagem
Muito boa 5 10%

Boa 18 36%
Suficiente 27 54%
Mediocre 0 0

Mau 0 0

Total 50 100%

Fonte: Resposta ao anexo D

No quadro acima verifica-se que 54% dos inqueridos considera as ac¢des desenvolvidas
pelos lideres serem suficiente, somente 36% considera serem boas, 10% consideram
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muito boas e nenhum dos inqueridos considerou as ac¢des desenvolvidas pelos lideres

como mediocre ou mau.

Assim, considera-se que as accdes desenvolvidas pelos lideres como fracas para
assegurar um bom desempenho da empresa. O fraco desempenho, resulta em parte do
cumprimento de rotinas de tarefas e do exagero apego as normas e regulamentos da

empresa.

Contudo, quanto aos outros indicadores, a maioria dos funcionarios inqueridos concorda
que o desempenho do grupo de trabalho é bom e que os grupos tém revelado uma grande

capacidade de resisténcia e sobrevivéncia as crises, como se observa na tabela 6 a baixo.

Tabela 6: Indicadores de desempenho dos TPM

Indicadores Sim (%) | N&o (%)

A performance do grupo de trabalho é boa em relacdo a | 64% 36%
produtividade, cumprimento de prazos e qualidade dos

Servigos?
O grupo tem capacidade para resistir e sobreviver as crises? 73% 27%
O lider promove coesdo do grupo, motivacdao dos membros e | 53% 47%

solucéo dos problemas na empresa?

Fonte: Resposta ao anexo |

As formacbes e palestras oferecidas pelos lideres e o envolvimento de alguns
funcionarios na tomada de decisdes da empresa tém contribuido para diminuir as tensdes

no ambiente de trabalho e, consequentemente elevar o desempenho dos mesmos.

Contudo, é necessario que os lideres informem aos liderados sobre os objectivos a
alcangar, envolver todos os trabalhadores na distribuigédo de tarefas, motiva-los de modo

que eles sintam que sdo parte integrante da organizacao.
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5. Conclusdes e Recomendacdes
5.1 Conclusdes

Este estudo teve como objectivo geral, compreender as raz6es que fazem da lideranga um
dos factores fundamentais para a boa gestdo das organizagdes. Ao longo da pesquisa
verificou-se que a lideranca é um conceito que reflecte uma concepcdo dinamica e
contingencial ou seja, a eficacia da lideranca depende da adequacdo do estilo de lideranca

as variaveis do ambiente organizacional.

O estilo de lideranca nos TPM é autocrético, o que em grande medida reflecte aquilo que
foi a tendéncia da lideranga ao longo da histéria de Mogambique, com o uso do poder

legitimo e de recompensa no ambito da prossecucdo dos objectivos organizacionais.

Constatou-se que o impacto da lideranca no desempenho da empresa Transportes
Pablicos de Maputo é fraco e ineficaz, pois ndo consegue diagnosticar correctamente a
situacdo e adoptar um estilo de lideranca mais adequada as mudancas globais e parciais,

devido aos seguintes factores:

v Desfavorecimento aos liderados de um espaco onde possam satisfazer suas
necessidades de contribuir para o desenvolvimento da empresa, consubstanciadas
pela ndo estimulacdo as suas iniciativas, criatividade, autonomia e

reconhecimento;

v' Néo participacdo dos trabalhadores dos escalGes inferiores na solucdo dos

problemas da empresa.

Apesar destes obstaculos, nota-se na empresa a iniciativa de envolvimento de pessoal na
tomada de decisdes, bem como aplicacdo de alguns incentivos pelo bom desempenho aos
funcionarios como forma de motiva-los. Isto permite-nos aceitar a hipotese testada (H1)
de que “a lideranca constitui um factor de competitividade nas empresas pois, propicia
um processo de aprendizado continuo que envolve todos os colaboradores de forma a se

produzirem ambientes motivados, produtivos e de alta qualidade™.
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5.2 Recomendacdes

A luz do que se concluiu neste trabalho, pode-se avancar com as seguintes
recomendacOes para que a empresa Transportes publicos de Maputo melhore o seu
desempenho:

v" Que os lideres desta empresa ponham de lado os modos tradicionais de agir
(centrados no chefe), adoptando comportamentos centrados num relacionamento
harmonioso com os liderados elevando, assim, a dindmica dos grupos da propria

organizacéo;

v Incentivar a participacdo dos trabalhadores na tomada de decisdo, com vista a
melhorar a satisfacdo e o nivel de confianca nos grupos de trabalho;

v Deve-se também ceder mais espaco aos trabalhadores para estes exporem suas
ideias e opinides de forma que se sintam comprometidos com o0s objectivos da

organizacdao.
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ANEXO A

51(73%)

Total de Linhas: 70

B Linhas ndo exploradas M Linhasexploradas

19(27)%

Gréfico 1
Fonte: TPM (2010)
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ANEXO C

Graéfico 2: Perfil de poder pessoal

| o Grafico 1: Pefilde poder pessoal

o N &~ O o

Recompensa Coercivo

Fonte: Resposta ao questionario H

Experiéncia

Referéncia

Legitimo
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ANEXO D

Questionario n° 1: Avaliar o relacionamento entre os lideres e liderados.

Destinatario: Seguidores (trabalhadores)
Assinale com X a resposta que achar certa.

1. O relacionamento entre lideres e liderados é:

Muito bom Bom __ Suficiente _ Mediocre _ Mau

2. A autonomia e confianca que vocé tem para propor melhorias na execucdo de seu

trabalho é:
Muito bom Bom __ Suficiente  Mediocre _ Mau

3. Assuas ideias e sugestdes sdo ouvidas pelo seu lider?

Sim Néao As vezes

4. Voce se sente reconhecido pelo trabalho que executa?

Muito reconhecido Reconhecido Pouco reconhecido Nao reconhecido

5. Vocé participa na tomada de decisdes da empresa?
Sim As vezes Né&o
6. O que acha das acc¢des desenvolvidas pelo seu lider?

Muito bom Bom ___ Suficiente ___ Mediocre __ Mau
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ANEXO E
Questionario n° 2: Avaliacdo do estilo de lideranga
Destinatario: seguidores (trabalhadores)

Categoria profissional:

Tempo de servico:

Sexo:

Nivel académico:

Assinale comum X a opc¢éo que melhor descreve o seu chefe e justifique a sua opcéo:

“Autocratico ou autoritario: aquele que toma todas as decisdes, em vez de permitir que
os seus trabalhadores participem delas, ou seja, o lider fixa as directrizes sem qualquer

paricipado dogrupo.” ()

“Democratico ou participativo: aquele que compartilha as responsabilidades de
lideranca, através da geracdo de ideias e tomada de decisao pelo grupo. Acredita e confia

nas pessoas, uma vez que reconhece nelas a autonomia, criatividade e responsabilidade.”

()

“Liberal ou laissez-faire: aquele que tem a participacdo minima e da total liberdade ao
grupo. O lider da liberdade as decisdes individuais ou do grupo e sO participa de

discussdes quando solicitado.” ()

Justificacao
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ANEXO F
Questionario n° 3: Avaliacao da tendéncia de orientacdo da Lideranga
Destinatario: Seguidores (Trabalhadores)

Directrizes: Os itens a seguir descrevem as tendéncias de orientacdo (tarefa e Pessoas)
dos lideres. Leia-0s atentamente, e escolha a op¢do que achar mais adequada em relacédo a

tendéncia de orientacdo do seu chefe (lider).

“Um lider ¢ orientado para a tarefa, quando se preocupa excessivamente com a actividade

e meios para alcanga-la e ndo com os seus colaboradores.”

“Um lider ¢ orientado para as pessoas se hd uma maior preocupacdo com os sentimentos

e aspiracOes de seus colaboradores em relagao ao cumprimento das tarefas.”
Com base nas afirmacdes acima, assinale com X o tipo de orientacdo de seu chefe (lider):
e Tarefas( )

e Pessoas( )
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ANEXO G

Questionario n° 4: Avaliagdo do estilo de lideranca segundo a Teoria Situacional de

Hersey e Blanchard.

Destinatario: Lideres

1
Nome':

Cargoz:

1. Todos nds temos um estilo basico de lideranga ao qual ja somos predispostos. Este
exercicio o ajudara a ganhar percepgdo sobre seu estilo de lideranga inerente ou preferido.
A seguir estdo descritas oito situagdes hipotéticas sobre as quais vocé tem que tomar uma
decisdo que afecta a vocé e aos membros do seu grupo de trabalho. Para cada uma,
indique qual das quatro acgdes vocé tem maior probabilidade de tomar, escrevendo a letra

correspondente aquela acgdo no espago apropriado.

A. Deixa os membros do grupo decidirem eles proprios o que fazer.
B. Pergunta aos membros do grupo o que fazer, mas toma a decisdo final vocé mesmo.
C. Toma as decisdes vocé mesmo, mas explica as suas razdes.

D. Toma as decisdes vocé mesmo, dizendo ao grupo exactamente o que fazer.

1. Em face de pressdes financeiras, vocé é forgado a fazer cortes no orgamento
para a sua unidade. Onde vocé corta?

2. Para cumprir um prazo iminente, alguém em seu grupo de trabalho tera que
trabalhar ate tarde uma noite para acabar a minuta de um importante relatério. Quem o
fara?

3. Como técnico de uma equipe de beisebol da empresa, pede-se que vocé

diminua para 25 seu fime de 30 jogadores actualmente convocados. Quem vai sobrar?

! Opcional.
z Opcional.
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4. Os empregados de seu departamento tém de programar suas férias de verdo
para néo deixar o escritério com falta de funcionarios. Quem decide primeiro?

5. Como presidente do comité social, vocé é responsavel por determinar o tema
da festa anual da empresa. Como vocé faz isso?

6. Vocé tem uma oportunidade de comprar ou alugar uma peca importante de
equipamento para a sua empresa. Depois de colectar todos dados, como vocé faz a
escolha?

7. O escritdrio estd a ser redecorado. Como vocé decide sobre o padrio de
cores?

8. Juntamente com seus associados, vocé esta levando um importante visitante

para jantar. Como vocé decide a que restaurante ir?

Fonte: Robbins (1999:244) citado por Mazibe (2008)
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ANEXOH
Questionario n° 5 : Avaliagédo do seu perfil de poder pessoal
Destinatario: Lideres

A seguir, encontra um conjunto de afirmacdes que descrevem diversos modos através
dos quais os supervisores (lideres) tentam influenciar os seus subordinados (seguidores).

Leia-as atentamente e diga-nos qual o seu grau de preferéncia por cada modo de agir.

N&o esqueca: ndo existem respostas certas nem erradas. Todas s&o correctas desde que
correspondam ao que sente e pensa . utilize, por favor os seguintes nimeros para

responder.

Tenho bastante Tenho alguma  Sou indiferente Tenho alguma  Tenho grande

Influéncia em influéncia preferéncia preferéncia por
usar esse modo esse modo de
de influéncia influéncia

1 2 3 4 5

. Aumento-lhes o nivel salarial.

. Fago-0s sentirem valorizados.

. Atribuo-lhes tarefas desagradaveis

. Fago-os sentir que 0s aprovo.

. Faco-os sentir que tem obrigagdes a cumprir.

. Faco-os sentir que tem a minha aceitacéo pessoal.

N O o1 B W N

. Fago-0s sentirem-se importantes.

oo

. Dou-lhes boas sugestdes técnicas.
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9. Torno-lhes o trabalho facil.

10. Parti-lho com eles a minha experiéncia e/ou formacao.

11. Faco coisas desagradaveis para eles.

12. Torno-lhes o trabalho desagradavel

13. Dou-lhes uma recompensa monetaria.

14. Faco sentir que devem satisfazer os requisitos do posto de trabalho que
ocupam.

15. Dou-lhes rigorosos conselhos de trabalho.

16. Proporciono-lhes beneficios especiais.

17. Procuro que sejam promovidos.

18. Faco-0s sentirem que tem responsabilidades a cumprir.

19. Fornec¢o-o0s conhecimentos técnicos de que eles necessitam.

20. Faco-0s sentir que tem tarefas a cumprir.

Fonte: Rego (1997)
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ANEXO |

Questionéario n° 6: Identificacdo de indicadores de desempenho na empresa

Directrizes: Os itens a seguir descrevem diversos indicadores de desempenho na

empresa. Leia-o0s atentamente, e indique se verificam-se na empresa e apresenta alguma

justificacdo ou exemplos.

N&o esqueca: N&o existem respostas certas ou erradas. Todas sdo correctas desde que

correspondam ao que pensa e sente. Responda sim ou néo e justifique:

Nome:

Cargo:

Indicadores

Sim

Nao

Justificacao

A performance do grupo de
trabalho é boa em relacdo a
produtividade, cumprimento de
prazos e qualidade dos servi¢os?

O grupo tem capacidade de resistir
e sobreviver as crises?

Verifica-se alguma das seguintes
atitudes pelos subordinados:
Absentismo, graves, pedidos de
transferéncia ou demissdo, alta
rotatividade.

O lider promove coesdo do grupo,
motivacdo dos membros e solucgéo
de problemas?

Fonte: Raja (2002)
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ANEXO J

Guiao de entrevista semi-estruturada aos lideres dos TPM

1. Qual é o seu entendimento em relagdo a lideranca?

2. Como parte da lideranca nesta empresa, fale me um pouco sobre o seu papel na
prossecucdo dos objectivos desta empresa, bem como da sua influéncia num
grupo de trabalho?

3. Que dificuldades existem no relacionamento com os funcionarios?

4. Quais sdao as accOes que a direccdo desenvolve para garantir um maior
desempenho na prestacdo dos servigos publicos?

5. Que tipo de apoio moral ou material, a empresa da aos funcionarios?

6. Que incentivos sdo usados para motivar os funcionarios?

7. Os funcionarios participam na tomada de decisdes desta direccdo e da empresa?
Se sim, como?

8. Qual a sua percepcéo sobre o papel da lideranca nas organizagGes, em particular
nos Transportes Publicos de Maputo?
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