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PREFACIO

“... procura a exceléncia e fa-1o pelo somatdrio das boas decisdes que vai tomando e excluindo
liminarmente os erros parciais”’. O décimo e ultimo mandamento do Grupo Sonae, citado por
Belmiro de Azevedo e apresentado na primeira reunido de altos quadros do grupo em 28 de
maio de 1985.

Ao longo de vaérios anos da experiéncia profissional, o autor principal deste estudo, teve a
oportunidade de observar varios estilos de lideranca de varios elementos com quem teve o
prazer de trabalhar. Uns admiraveis e considerados referéncias, outros desonestos, a rogar o
limite da dignidade Humana. Mas verificou um ponto interessante, é que a Lideranca é na
realidade a transformacdo daorganizagdo. E a procura incessante da exceléncia, é a
aprendizagem e desaprendizagem face ao acumular de erros, € o assumir de riscos quando
ninguém os quer aceitar, € insistir na ndo faléncia motivacional, é tudo isto e muito mais, e vai
de encontro a frase profética, mencionada no inicio, pelo admiravel empreséario e empreendedor
portugués, Belmiro de Azevedo.

Né&o existe uma formula matematica para liderar, mas quer se goste ou ndo, existe um conjunto
complexo de férmulas e métricas financeiras que medem a qualidade da lideranca nas
organizacbes. Hoje em dia as decisfes, sdo realizadas em condicdes onde 0s cenarios
envolventes mudam quase espontaneamente. Paradoxalmente as quantidades massivas de
informacdo que temos ao nosso dispor, sdo quase sempre limitadas no momento da decisao, e
para piorar, 0 ritmo dos negocios, ultrapassa muitas vezes o ritmo emocional da nossa
inteligéncia. Com todas estas dificuldades, o autor principal deste estudo- face ao fruto das
varias experiéncias profissionais de gestdo e lideranca que vivenciou, pretendeu estudar o
funcionamento e a dindmica entre os resultados do desempenho numa empresa “virtual”, e 0S
estilos de lideranca de quem toma decisdes, e assim poder contribuir um pouco mais para o

estado da arte da ciéncia de liderar.
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RESUMO

A presente investigacdo pretende relacionar duas variaveis de estudo, os modelos de lideranca
e 0 seu enquadramento no ambito de um Simulador de Gestdo, e a forma como a temaética da
aprendizagem organizacional enquadrada a luz do dominio da gamificagéo, pode resultar numa
ferramenta crucial de aprendizagem. Nos ultimos 30 anos, o comércio e 0s investimentos
internacionais tém crescido muito mais rapido do que a economia mundial como um todo. Os
lideres e a tematica da lideranca assumem neste pressuposto um papel crucial, sendo por isso
importante estudar esta tematica do ponto de estudos disruptivos que assumam a ligagdo deste
contexto com outras areas do dominio empresarial.

Pretende-se contribuir para o desenvolvimento desta tematica de trés formas distintas, numa
primeira vertente, relacionar os desempenhos obtidos pelos jogadores com o estilo de lideranca
aferido com base em respostas dadas a um inquérito aplicado apds a participagdo como gestor
virtual de uma organizagéo adotado pelos mesmos na conducéo da gestdo de uma empresa no
espaco de um ano civil, numa segunda vertente, perceber como o estilo de gestdo vai e pode
afetar os resultados finais do jogo e numa terceira vertente, perceber qual o estilo de lideranca
mais representativo no decorrer do referido simulador. O Simulador de Gestdo recria uma
empresa e esté repartido por quatro decisdes trimestrais. A amostra avaliada é constituida por
92 jogadores. Os resultados obtidos sugerem uma maior incidéncia de tomadas de decisdo no

ambito do modelo dos tragos.

Palavras Chave: Lideranca, Modelos de Lideranca, Gamificacdo, Simulacdo de Gestdo,

Aprendizagem Organizacional.
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ABSTRACT

The present work addresses the association of leadership quality factors (e.g. decision direction
success and effectiveness of strategic moves) and gamification. In the last 30 years, commerce
and international investments have increased faster than world economy as a whole. In order to
deal with such complex environment, leaders and their decision-making processes (either
formal or informal) play a crucial role. Therefore, the study of leader’s performance while
attempting to solve real-life gamified scenarios, correlated with leadership factors, provide a
powerful (yet underutilized) analysis instrument. The work proposed in this paper attempts to
contribute for the business management area, which is typically focused in determining
correlations between leadership factors framed by literature models and behaviour analysis of
leaders in the different contexts.

The present investigation comprehends the following objectives: analysis of leadership models
and their framework in the scope of a management simulator; the effectiveness of gamification
for organizational learning. Such objectives are achieved through: correlating operational
results with leadership styles for players managing a company; to understand how the
management style can and will affect the game final results; to identify prominent leadership
styles during the game. The assessed sample of gamers consisted of 92 players. At the end of
the game each player answered a leadership survey to assess leadership factors. The results

obtained suggest a stronger focus on a decision making scope of traits model.

Keywords: Leadership, Leadership Models, Gamification, Management Simulator,

Organizational Learning.
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Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Enquadramento do tema

A gestdo de recursos humanos tem atualmente um papel decisivo numa organizagdo que
pretende ter sucesso. A estratégia de fortalecimento dos lagos da cultura empresarial, a aposta
na inovacdo, no empreendedorismo, na aprendizagem continua, na forma de organizacdo do
trabalho interno, na capacidade de executar uma boa lideranga, na visao e orientacdo para o
futuro, no apoio a todos os colaboradores num determinado momento estratégico na
organizacdo, sdo vertentes fundamentais para uma boa gestdo empresarial que contribuem de
forma decisiva para o fortalecimento da imagem que as organiza¢cdes podem ter no mercado

global.

Nos dias de hoje, sdo cada vez mais frequentes as situacfes imprevistas e inéditas, sem padrdes
orientadores de acdo, em que se sucedem exigéncias progressivamente maiores. Neste contexto
ou se sabe sobreviver e encontrar equilibrio na relativa instabilidade, ou se sucumbe aos
contratempos e aos reveses do sempre instavel mercado global. Neste adverso contexto
guestionamo-nos como é que os lideres em geral podem mobilizar pessoas em ambientes
complexos e em continuas mudancas?

A verdade é que o fendmeno global veio obrigar as empresas a um novo tipo de adaptacao e a
adotarem novas regras e novas estratégias de crescimento. Nao sendo algo novo no contexto
empresarial, a verdade é que a globalizacdo tem tendéncia em intensificar-se, o que segundo
Barracho (2014) acontece face as “profundas mudangas que se verificam e que sdo reconhecidas

no meio pessoal, profissional, cientifico e empresarial”.

As novas liderancgas surgem neste contexto como um dominio que deve conferir um papel mais
importante aos recursos humanos, as suas competéncias, qualidades pessoais e sociais. O lider
atual necessita de ser criativo, e ir ao encontro das exigéncias crescentes dos colaboradores por

forma a néo ser reduzido a um simples papel de gestor passivo e ignorante.

A lideranca é nesta medida um dominio determinante na vida da empresa, dada a sua implicacdo

interativa permanente entre os membros que dela fazem parte, assumindo especial importancia
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na abordagem dos fendmenos individuais que estdo associados as relagdes que se estabelecem
entre os membros de um grupo (Rouco e Sarmento, 2013b).

Nos ultimos 30 anos, 0 comércio e os investimentos internacionais tém crescido muito mais
rpido do que a economia mundial como um todo. As empresas estdo por isso hoje em dia
confrontadas com a necessidade de se globalizar, apesar do carater amplo em que este conceito
se insere. Expandir a presenca da empresa no estrangeiro, padronizar produtos para posterior
venda em massa ou tomada de decisdo centralizada, sdo apenas alguns dominios onde o

conceito flutua livremente (Lasserre, 2012).

Neste pressuposto a gestdo de pessoas nas organizacOes constitui-se cada vez mais como um
determinante de sucesso. De acordo com a Fundacdo para o Prémio Nacional de Qualidade
(2005) um sistema de lideranca eficaz assente em valores claros, encoraja as pessoas, apoia a
iniciativa, apoia a criatividade e permite gerir eficazmente a vertente da gestdo do risco
organizacional que lhe esta inerente, promovendo por si sO a construcdo de estruturas
organizacionais ageis e flexiveis em termos dos seus processos de tomada de decisdo. Os lideres
e a tematica da lideranca assumem neste pressuposto um papel crucial, sendo por isso
importante estudar esta tematica do ponto de vista de estudos disruptivos que assumam a ligacdo

deste contexto com outras &reas do dominio empresarial.

Desta forma, para colmatar a falta de estudos nesta area da gestdo empresarial, fora do espectro
da normal ligacdo do dominio da lideranca a aplicacdo de modelos, a analise de
comportamentos de lideres nos mais variados contextos ou setores empresariais ou a ligagdo
destes pressupostos a questdes de desempenho (Taylor e Robertson, 2007), este estudo pretende
contribuir para o conhecimento académico com a associacdo do dominio da lideranca ao
contexto de gamificacao, definindo as caracteristicas dos lideres do ponto de vista da qualidade
das suas tomadas de decisdo, do seu desenvolvimento criativo, da identificagdo das suas opgoes,
da clareza do seu julgamento, da firmeza das suas decisdes e da implementacéo efetiva das suas

jogadas estratégicas em contexto de jogo.

Uma boa capacidade de tomada de decisé@o requer um conjunto de competéncias que necessitam
de ser treinadas e melhoradas no tempo, assumindo o contexto de jogo interativo um papel
determinante neste designio como forma de testar as tomadas de decisdo dos diferentes

jogadores em diferentes situacdes e condi¢des que possam ter de enfrentar no futuro. Musshoff,
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Hirschauer e Hengel (2011) afirmam que os jogos de gestdo sdo utilizados como ferramenta de
anélise e meio pedagogico desde ha algum tempo nas universidades de gestdo, no sentido de
familiarizarem os alunos dos cursos de economia e gestdo com as diferentes dinamicas de

mercado.

Desta forma, o estudo aqui proposto procurard ligar os resultados de um Simulador de Gestdo
a trés modelos comportamentais de lideranca, por forma a perceber a tipologia da tomada de
deciséo de determinados jogadores quando confrontados com diferentes cenarios que Ihe serdo
apresentados na conducdo da gestdo de uma oficina automovel. Este € um processo onde 0s
conceitos séo formados e modificados pela experiéncia, sendo por isso parte integrante de um

conceito designado como aprendizagem experimental (Kolb, 1984; Pillay & James, 2012).

Tendo em consideragdo o tema desta investigagdo “Os Modelos de Lideranga no Contexto da
Gamificacdo: Estudo de caso”, esta disserta¢ao Vvisa relacionar duas variaveis de estudo, 0s
modelos de lideranca e 0 seu enquadramento no ambito de um Simulador de Gestdo de uma
oficina automdvel, e a forma como a tematica da aprendizagem organizacional enquadrada a

luz do dominio da gamificacdo, pode resultar numa ferramenta crucial de aprendizagem.

De forma a garantir a pertinéncia do problema aqui formulado e face a escassez de estudos que
relacionem estas duas variaveis, esta tese visa contribuir para o desenvolvimento desta temética
de trés formas distintas;
e numa primeira vertente, relacionar os resultados obtidos pelos jogadores (amostra) com
0 estilo de lideranca adotado pelos mesmos na conducdo da gestdo de uma oficina
automavel no espago de um ano civil;
e numa segunda vertente, perceber como o estilo de gestdo vai e pode afetar os resultados
finais do jogo;
e e numa terceira vertente, perceber como a tematica da aprendizagem organizacional
enquadrada no dominio da gamificagdo, pode resultar numa ferramenta com utilidade

para o processo de aprendizagem.

Em suma, o objetivo desta investigacdo é analisar o processo de lideranca dos jogadores no
dominio de jogo, percebendo qual a relagdo associada entre os resultados operacionais e 0 estilo

de lideranca mais adotada.
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1.2 Metodologia de investigacao

As investigacOes sobre realidades sociais requerem metodologias através das quais se definem
0s instrumentos de trabalho mais ajustados ao desenvolvimento da investigacdo. Assim o
modelo de investigacdo deste estudo foi sendo construido a partir da leitura de vérias
publicacdes que abordam a problemaética da lideranca, da aprendizagem organizacional e da
gamificacdo, possibilitando a necessaria tomada de conhecimento sobre a temética a abordar.
Neste contexto o Simulador de Gestéo, e a dindmica de aprendizagem que Ihes esta subjacente
no &mbito da gamificacdo permitira de forma dindmica relacionar os resultados finais do mesmo
com a tipologia de lideranca adotada na conducdo do negdcio. Neste sentido, a aplicagdo de um
inquérito individual sob a forma de questionario no final do jogo, permitira poder relacionar os

resultados finais com a tipologia de lideranga adotada.

A técnica quantitativa de recolha de informacdo adotada permite recolher
representacdes/percecdes de um conjunto alargado de pessoas, constituindo-se neste caso como
o melhor método para apreender atitudes, opinides, preferéncias e representacdes. (Lima,
1987).

O método utilizado sera o descritivo - explicativo, na medida em que regista factos, analisa-os,
interpreta-os e identifica as suas causas. Quanto a légica, € de método dedutivo. Os instrumentos
utilizados véo ser um simulador informatico de gestdo e um inquérito a ser realizado na parte final

do jogo. No Quadro 1, apresenta-se o0 modelo de investigag&o.

Definicido dos Objetivos
da Investigacio

Revisao de Literatura
Lideranca
Controlo organizacional e lideranca
Empreendedorismo ¢ lideranga
Aprendizagem organizacional
Gamificagao

(7
[t ] Simuladorde | | __
Gestio v, Analise de Va :l‘i’;‘r'aﬂ
A" relacdes e
""""" [ Inquérito ¢ objetivos

Quadro 1- Desenho da investigacdo. (Fonte: Desenvolvido pelo Autor)
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1.3 Objetivos da investigacéo

Segundo Pretto e Firaldi (2008), muitas investigacbes no dominio da gestdo empresarial
identificam desfasagens na formacéo que € ministrada a gestores e lideres organizacionais face
as expectativas que estes tém a partida. Sem se poder concluir generalizadamente que 0s jogos
de gestdo serdo substitutos reais face a formagdo denominada como mais tradicional, podemos,
no entanto, considerar que os efeitos da gamificacdo podem ser um complemento formativo no
potenciamento da melhoria de desempenhos futuros de profissionais face ao contexto real de
trabalho.

Pretto e Filardi (2008) num estudo comparativo entre alunos cuja formacdo num dos casos foi
ministrada num ambito mais tradicional, e noutro utilizado o0 método de jogo como estratégia
de ensino, concluiu que a ferramenta de jogo teve influéncia determinante nos resultados finais
obtidos, demonstrando que a utilizagdo de jogos pode ser uma ferramenta de aprendizagem

muito Gtil como complemento aos métodos mais tradicionais de ensino.

Na mesma linha dos autores anteriores, Lope e Baghero (2010) e Pillay e James (2012),
afirmam que a aprendizagem baseada em simulacGes e na aplicacdo de jogos € uma alternativa
ao sistema de ensino tradicional, e ndo apenas no @mbito das organizacGes militares desde 1956,
ficando demonstrado nos estudos realizados, que a aplicacdo do método de jogo € uma
ferramenta de aprendizagem valida pois nos casos analisados resultou em resultados superiores
face aos métodos considerados mais tradicionais e, ndo apenas nos dominios do saber-fazer,
mas também no incremento de uma maior capacidade empreendedora, motivacional, de

inovacéo e de autoconfianca a quem foi aplicado.

Tendo em conta estes pressupostos e de forma a garantir a pertinéncia do problema
anteriormente formulado o Quadro 2 apresenta os objetivos teoricos, empiricos e contextuais
(face a pouca investigacdo sobre o tema da gamificacdo quando relacionado com o dominio da

lideranca empresarial) desta investigacao.
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A nivel tedrico A nivel empirico Contributos do trabalho
Identificar o substrato tedrico Reforcar e aprofundar a Esta investigacao visa
que constitui a plataforma de investigacdo no ambito da analise = contribuir:
analise para o trabalho da gamificacdo, nomeadamente:
empirico, nomeadamente e Para 0 avanco do
explicitando e definindo os e Verificar como funciona a conhecimento dentro do
principais conceitos a gamificacdo em termos de ambito de estudo conjunto
operacionalizar. Destaque-se; aplicabilidade. entre lideranca e gamificacdo.
o A andlise da gamificacédo o Verificar a relagdo entre 0s e Conhecer o papel da
numa Otica de processo de resultados finais do Simulador gamificacdo no &mbito da
aprendizagem. de Gestdo e os estilos de gestdo de uma oficina
e Analise dos modelos de lideranca equacionados na base automovel e perceber qual o
lideranca, neste caso do estudo. estilo de lideranca mais
seguindo as abordagens utilizado pelos players nas
classicas de lideranga: tragos, suas atividades de jogo.

comportamental e
contingencial.

o Reforco tedrico da temética
aprendizagem organizacional
e desaprendizagem.

Quadro 2 - Objetivos tedricos, empiricos e contextuais desta investigacéo.

1.4 Contributos desta investigacdo

A referida investigacao sob a tematica da Lideranca, foi apresentada nas seguintes conferencias:
V11 Postgraduate Conference ESGHT 2017 no dia 7 de julho de 2017 em Faro, na Universidade
do Algarve, em 10 de fevereiro de 2018 nas XXVIII Jornadas Luso-Espanholas de Gestao
Cientifica na no Instituto Politécnico da Guarda, e finalmente no 3° International Symposium
on Command and Leadership em 16 de fevereiro de 2018 na Academia Militar. Em todas as
conferencias, o referido tema suscitou bastante interesse por parte da assisténcia. Também
recentemente foi pulicado um artigo na Revista Cientifica da Academia Militar, a Proelium VI
(13) de 2018, 207-224.

1.5 Formulagéo do problema

Para iniciar este trabalho de investigacdo, formulou-se a seguinte quest&o:
Qual a tipologia de lideranga mais frequentemente adotada pelos inquiridos no ambito do jogo
de gestéo e sua consequente relagdo com os resultados comparativos neste obtidos?
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1.6 Limitag0es e dificuldades

Uma das principais limitagdes deste estudo prende-se pelo facto dos dados recolhidos a luz da
amostra, ndo sdo representativos da populagdo. Convém também referir que o presente estudo
se propde, essencialmente como um estudo exploratorio, uma vez que esta relacdo ainda esta
pouco desenvolvida na literatura- embora o impacto da lideranca na gestdo e organizacao de
empresas, j& tenha sido amplamente estudado. Ora este jogo é uma realidade virtual, em que 0
jogador joga contra uma maquina, ndao tendo contatos nem liderando diretamente com pessoas,
nunca estando exposto as situacdes reais que todos os dias sdo colocadas a quem esta a gerir

empresas.

Por outro lado, apesar das fontes secundarias terem sido utilizadas e outras analises tenham sido
elaboradas para completar os resultados, também este fator ndo pode justificar que os resultados
aqui apresentados possam ser vistos como necessariamente generalizaveis em termos de estilos

de lideranca numa Gtica de gamificacao.

Mais uma vez reforcamos que € importante que se tenha em conta que as constatagdes
apresentadas neste estudo, resultam de limitagfes inerentes a uma investigacdo reduzida em
termos de tamanho da amostra (inquiridos) e do fato de reproduzir resultados de um
determinado contexto de jogo. Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da
possibilidade de generalizar os resultados encontrados a outros contextos ou amostras, nao o
poderemos fazer, apresentando-se apenas como um estudo exploratério que ndo pode ser

generalizado ou representativo.

1.7 Corpo de conceitos

O presente documento esta dividido em duas partes: a primeira € a parte tedrica e a segunda é

constituida pelo desenvolvimento pratico, conforme se ilustra na figura 1:

( I PARTE «Capitulo 1 — Enquadramento do trabalho )
Desenvolvimento teorico +Capitulo 2 — Lideranga
Revisio de literatura *Capitulo 3 — Aprendizagem organizacional )
Il PARTE «Capitulo 4 — Metodologia da investigacdo )
Desenvolvimento préatico +Capitulo 5 — Resultados da investigacéo
| Trabalho de campo +Capitulo 6 — Conclusdes e recomendagbes

Figura 1- Modelo estrutural do trabalho.
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A primeira parte desta dissertacdo € constituida pela introducéo, enquadramento e contribuigéo
do estudo para o estado de arte. Seguidamente a formulacdo do problema, bem como os
contributos e limitacbes desta inevestigacdo. No segundo capitulo sdo apresentados o0s
conceitos de lideranca e os modelos que serdo aplicados no &mbito do estudo. Neste mesmo
capitulo serdo ainda retratados os conceitos de aprendizagem e desaprendizagem

organizacional.

O objetivo da exploragdo teodrica destes dominios sera permitir a compreensdo dos
comportamentos cognitivos das pessoas no &mbito do dominio da aprendizagem organizacional
e simultaneamente, mostrar a importancia da eliminacdo de determinados comportamentos
apreendidos para enfrentar mais eficientemente determinadas situacfes numa perspetiva de

melhoria continua.

A segunda parte desta dissertacdo € composta pelos seguintes capitulos: O terceiro capitulo
retrata a metodologia de investigacdo com a apresentacdo do modelo de investigacdo, onde se
caracterizam parte dos dados da amostra, tipos de incidéncias e estatisticas diversas. O capitulo
quatro trata a analise e apresentacdo de resultados destacando em particular o foco na explicacdo
do Simulador de Gestdo, apresentacdo de resultados e respetivas conclus@es. Neste capitulo
apresenta-se ainda a relacdo resultante da aplicacdo da combinacdo entre o Simulador de Gestéo

e os resultados da aplicacdo do questionario.
No capitulo cinco é elaborado a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos.

Finalmente no capitulo seis, apresenta-se a conclusdo deste trabalho com as consideragdes

finais, experiéncia adquirida e respetivas sugestdes para futuras investigagdes.

27



Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

CAPITULO 2
LIDERANCA

2.1 Introducao

O tema lideranga tem vindo a ser discutido nas ultimas trés décadas como um dos importantes
elementos de gestdo no mundo dos negdcios, especialmente a partir da década de 1980 com a
emergéncia de novos movimentos contemporaneos como os da globalizacdo, terceirizacdo,

declinio do emprego, defini¢do da empregabilidade e a expansdo da internet

Neste pressuposto, os lideres assumem-se como um vertice crucial na criagdo de compromissos
com 0s restantes agentes organizacionais que conduzem toda a estrutura a padrdes mais
elevados de desempenho (Drucker, 1999). Este conceito de conduzir aparece por si so ligado a
correlacdo original da prépria palavra, origindria do latim e do termo ducere, e que
posteriormente derivou no termo inglés to lead, ampliando o conceito para inumeras derivagdes
centradas hoje em dia em conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar,

capitanear Ou atravessar.

Numa leitura ampla, podemos dizer entdo que ndo sera muito facil definir a palavra lideranca,
tal como é dificil definir democracia ou liberdade, pois embora intuitivamente saibamos o que
estas palavras querem dizer, a verdade é que todas elas ndo tém o mesmo significado para todas
as pessoas (Stogdill, 1974).

Segundo Pina, Rego e Cunha (2006), para entender este dominio no meio empresarial tem de

se ter em conta quatro aspetos fundamentais;

i. agestdo e a lideranca a partir da leitura destes conceitos como processos distintos;
ii. aassuncdo de que as organizagdes necessitam de ter implicitos ambos os processos;
iii. aassuncdo de que segundo alguns autores ndo é possivel conciliar os dois processos;

numa mesma pessoa (i.e., um individuo ndo pode exercer simultaneamente ambos 0s

papeéis);
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iv. avisdo da organizacdo como um espectro duplo centrado naquela cuja funcéao € gerir o

negdcio e outros cuja responsabilidade é a de liderar.

Ou seja, na perspetiva dos mesmos autores o sistema organizacional é constituido por um
conjunto de pessoas que conseguem avaliar corretamente os problemas, mas que tém mais
dificuldade em tomar decisGes, e outras que tém mais facilidade em tomar decisdes e devem

por isso centrar-se essencialmente em melhorar a qualidade dessas decisdes.

A verdade é que ambos os dominios requerem uma mistura de competéncias, tais como,
desenvolvimento criativo, identificagdo de opgdes, clareza de julgamento, firmeza de deciséo e
implementacao efetiva, o que levanta algumas questdes sobre a definicdo de ambos os dominios
e da forma como eles se conjugam. E segundo esta perspetiva que autores como Zaleznik,
Hodgson e Levinson, (1964) e Kotter (1992) definem gestdo e lideranga como dois pressupostos
irreconciliaveis, pois as organizacbes necessitam de investir em pessoas que criem equilibrio
organizacional para alcancar a sua missao e 0s seus objetivos, sendo que neste pressuposto
ambos 0s conceitos acabam por se cruzar pela influéncia que tém ou podem exercer sobre outros
agentes organizacionais, para que estes se esforcem e se empenhem numa determinada tarefa,

quer para criar ordem, como para criar mudanca.

A partir desta analise e seguindo a interpretacdo tida também por Burns (1978) e Hollander
(1992), podemos dizer que os lideres ndo estdo acima dos seguidores e ndo sdo melhores que
estes, sendo que devem ser entendidos a partir de uma relacéo interpessoal coletiva, pois séo
ambas faces de uma mesma moeda (Rost, 1991).

Na verdade estdo identificados cerca de 65 diferentes sistemas de classificacdo para definir as
dimensdes de lideranga (Fleishman, Mumford e Zaccaro, 1991), sendo que entre estes existem
0s autores que leem o dominio da lideranca (1) a partir de uma perspetiva de processo de grupo
cujo lider funciona como o centro da mudanca e incorpora a vontade do grupo, (2) encarando-
a do ponto de vista da personalidade, sugerindo que a lideranga € uma combinag&o de tragos ou
carateristicas especiais que os individuos possuem e que lIhes permitem induzir os outros a
realizar determinadas tarefas, (3) focando a sua atengdo no ato ou comportamento do lider,
sendo o conceito lido em termos da relagdo de poder que existe entre lideres e seguidores, (4)

considerando-a como um processo de transformagdo que move seguidores a realizar mais do
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que aquilo que é esperado deles e, (5) os que a encaram numa perspetiva de andlise de
competéncias e conhecimentos que tornam possivel o processo de lideranca,

independentemente das multiplas formas em que esta € conceptualizada (Bass, 1990).

Apesar dos diferentes dominios em que o conceito possa ser interpretado, em boa verdade temos
um conjunto de caracteristicas que se apresentam como transversais. Assim lideranga pode ser
vista como um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de individuos para
alcancar um objetivo comum, o que significa que ela ndo pode ser circunscrita a um traco ou a
uma carateristica que reside no lider, mas um evento (de transformacéo e transagdo) que ocorre
entre o lider e os seus seguidores. Ou seja, a lideranca ndo é linear, unidirecional, mas sim um
evento interativo (Burns, 1978; Jago, 1982; Hollander, 1992).

2.2 A Lideranga como pressuposto de base de aprendizagem organizacional

Tendo em conta a lideranga como evento interativo tal como Burns (1978), Hollander (1992) e
Jago (1982) sugerem, o conceito pode ser entdo lido como um conjunto de atividades de um
individuo que ocupa uma posi¢do hierarquicamente superior cuja influéncia € exercida através
de um processo de comunicacdo humana com outros membros organizacionais de forma a
permitir a consecucdo de determinados objetivos especificos (Tannenbaum, 1970; Syroit,
1996). Pode assim dizer-se que o lider funciona como um agente facilitador para que a

organizacao e os seus membros consigam atingir os objetivos propostos (Mitroff, 1994).

Ou seja, deste ponto de vista a lideranca aparece retratada sob um enfoque especifico dado aos
lideres, mediante o desafio de criar uma comunidade em organizages inteligentes através de
um padrao de relacionamento construido com o decorrer do tempo. Segundo Pinchot e Pinchot,
(1994), h& assim que se criar relacionamentos atraves de uma rede de interdependéncia,
assisténcia e propoésitos comuns que una todo o sistema organizacional, devendo o lider
funcionar como linha guia na defesa da igualdade e ajuda ao grupo no sentido de que se
encontrem propoésitos comuns e edificantes e que tenham significado para cada membro da

organizacédo

Pode assim dizer-se que a diferenca entre gestores e lideres pode estar no acentuar do papel dos

gestores em construir um ambiente de entusiasmo e motivagdo na forca de trabalho e o papel
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do lider em assegurar que o comportamento do colaborador esta alinhado com os objetivos
organizacionais tracados a priori. Esta diferenca vem assim reforcar a ideia de que as
organizagcOes necessitam de desenvolver comportamentos positivos que permitam produzir
reacOes positivas dos colaboradores (forca de trabalho) a fim de que seja gerada uma maior
eficiéncia nos processos de trabalho e uma maior eficacia nos resultados organizacionais
(Messias, Mendes e Monteiro, 2013).

Segundo os mesmos autores esta ideia coloca em destaque a importancia do comportamento
dos gestores e dos lideres em promover e sustentar niveis elevados de bem-estar, sendo que as
chefias assumem neste pressuposto um papel crucial, pois sdo elas que se encontram
maioritariamente em contato com os colaboradores e poderdo monitorizar melhor (pelo menos

numa perspetiva de proximidade e/ou influéncia) o resultado da sua forca de trabalho.

E segundo este pressuposto que ja ha cerca de 20 anos autores como Covey sugeriam a
construcdo de um mapa mental cuja lideranca assentasse em determinadas caracteristicas que
devem estar na base dos principios de um lider, pois sdo estes valores, ideias, normas e

ensinamentos que “enobrecem, elevam, realizam, legitimam e inspiram as pessoas” (Covey,

2004, p. 48).

Segundo Covey (2004) o lider deve por isso;

1) ter capacidade para aprender de forma continuada, ser humilde e estar aberto a adquirir
novos conhecimentos, admitindo sempre e simultaneamente opinides diferentes e
divergentes das suas;

2) estar virado para o servigo, compreendendo a vida profissional como uma missao e néo
como uma carreira, proporcionando harmonia e bem-estar entre as pessoas;

3) basear a sua atuagdo num espirito entusiasta e numa atitude otimista, irradiando energia
positiva aos que o rodeiam;

4) acreditar nas pessoas, mesmo que o potencial das mesmas nao seja tao latente, o que
criard a sua volta um espirito favoravel de crescimento e oportunidade;

5) ser a fonte de equilibrio priméria, conciliando sempre habilidades fisicas e cognitivas e
tendo nocdo do seu valor, mas sem nunca perder a sensatez e ter a necessidade de se

mostrar;
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6) encarar a profissdo como uma aventura e saborear cada dia do seu trabalho;

7) ser catalisador da mudanca, trabalhar em equipa, delegar poderes e relacionar-se de
forma sincera, contribuindo para o processo criativo e conjunto (sinérgico) na solucao
de problemas;

8) exercitar a autorrenovagdo, representada pela congruéncia das dimensdes da
personalidade humana: fisica, mental, emocional e espiritual e;

9) explorar, alinhar e descentralizar autonomia a terceiros, sendo que a primeira funcéo diz
respeito ao atendimento das necessidades dos clientes e de outros grupos de interesses
a partir de seus valores e visdes por meio de um plano estratégico, a segunda na criacéo
e aperfeicoando continuado das estruturas e dos sistemas que atendam a essas
necessidades e, por fim, na exploracdo do potencial das pessoas com a inerente
confianca que daqui resulta (as denominadas fungdes basicas para o paradigma da

lideranca).

Neste pressuposto a estruturacdo organizacional proposta é capaz de absorver com flexibilidade
e inteligéncia as intempéries da incerteza e da transformacdo. Pinchot (1994) denomina esta
forma de lideranca como a organizacdo inteligente, sendo que esta sé serd construida mediante
a inteligéncia dos seus membros e da forma como estes séo estimulados. Para ativar a
inteligéncia, a criatividade e o relacionamento interpessoal, é necessério estabelecer-se
relacionamentos sélidos, responsabilidade pessoal e flexibilidade de pensamento e acao, fatores

inexistentes ou pouco aceites em organizagdes burocraticas.

Esta perspetiva é entendida por Sousa (1999) e Monteiro (2008) como o interacionismo
simbolico onde a relacdo entre lider e liderados se constrdi a partir de uma base simétrica de
poder em que o lider deve procurar sentir e pensar como os seus liderados pensam, fazendo
prova de uma maior complexidade cognitiva e de uma maior criatividade e inovagdo. O papel
do lider neste designio é considerado um papel social emergente e iterativamente reconhecido
a medida que as pessoas vao trabalhando em conjunto, sendo que por norma emerge daqui uma
diversidade de identidades em que cada um reconhece e é reconhecido na sua diferenca Griffin
(2002). Resulta daqui um lider que é um produto do grupo e participa ele proprio na criacéo
desse mesmo grupo, sendo, no entanto, reconhecido legitimamente por todos como o principal

ator dessa interacao.
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2.3 Abordagens cléssicas de lideranca

Nas Ultimas décadas, muitos estudos foram desenvolvidos sobre o tema da Lideranca,
principalmente a partir da segunda metade do século XX. Como tal o tema da Lideranca
continua a despoletar grandes controveérsias nos varios ambientes académicos e empresariais.
Rouco (2012) afirma que “a lideranca é claramente um processo critico na vida do ser humano,
dado que estd implicita na interagdo permanente entre 0os membros de um grupo, de uma
organizacdo e mesmo de um estado, assumindo especial importancia na abordagem dos
fendmenos individuais que estdo associados as relacdes que se estabelecem entre os membros

de um grupo”.

Umas das mais antigas explicacfes sobre Lideranca foi a abordagem genética. Santos (2013),
afirma que este pensamento adveém de o facto da realeza europeia admitir que esta habilidade
era transmitida geneticamente, ou seja, o individuo seria um lider porque herdou genes de
lideranca dos seus progenitores. Existem, no entanto, autores que veem esta abordagem,
totalmente incorreta. Goleman (2006) refere neste propdsito que o meio envolvente,
especialmente o que vivemos e experienciamos a medida que vamos amadurecendo, tem uma
forte importancia para modelar as nossas predisposicfes temperamentais. Mais, as nossas

capacidades emocionais ndo sdo um dado inalteravel. Podem sempre ser aperfeicoadas.

Ou seja, podemos aferir pelas diferentes abordagens que ndo é de todo facil compreender o
dominio da Lideranca, até em funcdo do tema ter estado algo dissociado durante varias décadas,
admitindo-se inclusive nos ultimos anos do século passado um caracter negativo, pois lideranga
era sindbnimo de mandar, forcar e até exigir aos mandantes, estando a sua capacidade de sucesso
intimamente forjada ao caracter do lider ou ao ambiente social onde 0 mesmo é envolvido.
Segundo Cavalcanti, Lago, Lund e Carpilovsky (2009), ha académicos que definem a lideranca
centrando-se nos tragos ou nos comportamentos. Ha ainda aqueles que associam a lideranca as
contingéncias. A verdade é que o estudo da lideranca se iniciou com teorias simples e com o

tempo as investigacdes se foram tornando mais complexas.
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2.3.1 Abordagem dos tracos

Abordagem dos tracos € tipica de estudos realizados até a 22 guerra mundial (Rouco, 2012).
Uma das premissas subjacentes a esta teoria € que uma pessoa deveria ter um conjunto de tragos
particulares os quais poderiam conferir um lider de grande sucesso. Alguns desses tracos seriam
de base intelectual, sociais (inteligéncia, carisma, entusiasmo, autoconfianca) e até fisicos
(forca ou postura) e os lideres deveriam ter necessariamente pontuacfes mais elevados nas
caracteristicas fisicas e psicoldgicas, admitindo-se ainda que nem todos os individuos eram
possuidores de tais qualidades e, s6 0s que satisfizessem esses atributos deveriam ser aceites,
como consequéncia desta visdo, privilegiava-se a selecdo em detrimento da formacéo de lideres
(Jesuino, 2005). As pesquisas, no entanto, nesse periodo ndo comprovaram a eficacia de tais
tracos, 0s quais ndo sdo exclusivos de supostos lideres, apesar de Rouco e Sarmento (2013a)
afirmam por exemplo que os tracos de personalidade dos lideres estdo entre os mais

investigados na lideranca carismatica.

Mas esta abordagem acabou por ser em grande parte abandonada. Stogdill realizou 124 estudos
e concluiu que os individuos ndo se tornam imediatamente lideres devido a posse de uma
determinada combinacdo de tracos, pois 0 mesmo traco poderia ser eficaz numa determinada
situacdo e menos eficaz noutra. O mesmo investigador também concluiu que ndo se pode
suportar a premissa de que certos tracos sdo absolutamente necessarios ao sucesso do lider, ou
seja que um individuo com certos tragos tem mais probabilidade de ser um lider eficaz do que

as pessoas que deles carecem (Pina, et al. 2006).

Mas seréd que podemos eleger alguns tragos potencialmente mais relevantes e que contribuam
para 0 sucesso do lider? Pina, et al. (2006), apresentam o Quadro 3, sintese de varios autores
gue nos podem elucidar relativamente a esta questéo.

Os referidos autores referem, no entanto, 3 aspetos importantes a considerar no Quadro 3:
i.  Poderdo existir mais tragos relevantes que ndo estdo mencionados neste quadro;

ii.  tdo ou mais importante do que cada traco € o modo como se combinam, ou seja, a

auséncia de um determinado traco pode ser compensada por outro;
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iii.  diferentes caracteristicas dos gestores podem ser determinantes para Vvarias
situacdes, ou seja, diferentes lideres com distintos tracos e papéis podem ser uma

vantagem para a organizagao.

Os Tracos: Permitem que os lideres:
Energia e tolerancia ao stresse  Trabalhem longas horas de trabalho e lidem com ritmos de trabalho
elevados. Respondam calmamente a situacdes interpessoais.
Autoconfianga Influenciem os outros e obtenham deles o maximo empenhamento.
Enfrentem tarefas dificeis e atuem de forma decisiva em momentos
criticos.
Lécus de controlo interno Sejam mais orientados para o futuro e acreditem que podem mudar o
destino da organizagéo.

Maturidade emocional Tenham consciéncia das suas forcas e fraquezas e ndo se sintam
pessoalmente rejeitados apenas porque alguém manifesta uma
discordancia. Nao se rodeiem apenas de colaboradores acriticos e evitem
“fechar os olhos” aos fracassos.

Honestidade integridade Sejam crediveis, atuem de acordo com os valores que advogam e
assumam a responsabilidade pelas suas proprias a¢oes.

Motivacéo para o éxito Desejem alcancar padrdes de exceléncia e procurem oportunidades.

Motivagdo para o poder social = Sejam assertivos, sintam vontade de usar poder para organizar e dirigir
as atividades do grupo, negociem acordos favoraveis, obtenham apoios

para as decisdes e 0s recursos necessarios, e imponham disciplina.

Quadro 3 - Tragos mais relevantes para a eficacia dos gestores. (Fonte: Pina, et al. (2006))

Muitos dos tracos aqui identificados, continuam a ser relevantes para explicar o sucesso de um lider,
apesar de ser consensual nos dias de hoje que o sucesso de um lider ndo se deve unicamente aos
tragos, alias Chiavenato (1993) mencionado em Marques e Jorge (2014) aponta cinco motivos que
traem esta teoria, (1) ndo é feita a distingdo entre os varios tracos da personalidade, (2) foi esquecida
a influéncia e reagdo dos seguidores nos resultados da lideranca, (3) ndo é tido em conta os tragos
adequados a cada tipo de tarefa e objetivos a alcancar (4) ¢é ignorada a situacdo concreta em que a
lideranca se operacionaliza e, finalmente (5), de modo simplista, foi equacionado que o lider dotado

de tracos de lideranca é permanentemente lider durante todas as ocasites e em qualquer situagéo.

2.3.2 Abordagens comportamentais
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As teorias sobre estilos comportamentais surgiram como resposta as debilidades apresentadas
pela teoria dos tracos em meados dos anos 40 (Pina, et al. 2006). Se a teoria dos tragos enfatiza
aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos de lideranca refere-se a tudo aquilo que o lider faz.
O estilo de comportamento do lider €, agora, o principal fator a ter em conta nos estudos sobre
lideranga, ou seja, pretende-se identificar como € que os lideres podem influenciar os seus
subordinados, ou o que é que um lider eficaz faz na realidade.

Lippit e White (1960) submeteram grupos de criancas, orientados para a execucao de tarefas, a
trés diferentes estilos de lideranca (autocratica ou autoritaria, liberal e democratica) durante um
determinado periodo de tempo. O lider autocratico estabelecia todas as a¢fes do grupo,
estipulava os métodos, fases de execuc¢do, procedimentos a operacionalizar, distribuia alvissaras
e castigos. O lider democratico animava 0s seus membros do grupo a tomarem decisdes
descrevendo em tragos largos as etapas genéricas para atingir os objetivos. Ao grupo era
permitido formar equipas de trabalho e o lider encarregava-se de distribuir criticas e elogios
com rigor e objetividade. Finalmente, o lider liberal definia-se pela sua atitude néo participante
nas tarefas e atividades realizadas, mantendo-se afastado e indiferente permitindo ao grupo agir
livremente. Os resultados das observacgdes efetuadas pelos referidos autores evidenciaram padrdes
de comportamento diferentes consoante os estilos de lideranga aplicados pelos lideres.

O grupo submetido a lideranca autocratica apresentava maior volume de trabalho realizado, ja o
grupo sujeito ao estilo liberal ficou abaixo dos resultados esperados no que respeita a quantidade de
tarefas realizadas bem como a sua qualidade. O grupo submetido a lideranga democratica denotou
uma producao de tarefas inferior a obtida através da lideranca autocratica, contudo a qualidade do
trabalho foi muito superior. Tendo em conta os resultados apresentados por este estudo, a lideranga
democratica ganhou terreno sobre os restantes estilos numa altura em que surgiram duividas quanto

a viabilidade dos préprios sistemas democraticos. (Marques e Jorge, 2014).

Segundo Leonard (2003), citado em Rouco e Sarmento (2013b) atualmente a procura dos
comportamentos dos lideres tornou-se o objetivo fulcral das investigacdes, passando o objeto
de atencdo para aquilo que é observavel e que facilmente se pode materializar pelas acdes

assumidas nas diferentes situagoes.

Girardi, Souza e Girardi (2012), afirmaram que os lideres devem ser preparados para exercer o
seu papel adotando determinados comportamentos. De acordo com estes autores, o lider pode
por isso ser Autocratico (centralizador), Democratico (estimula a participacdo das pessoas),
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Orientado para a Tarefa (foca no trabalho, metas, prazos, custos, qualidade) ou Orientado para

as Pessoas (foca-se no colaborador, rela¢cbes humanas, apoia, desenvolve).

De um amplo conjunto de pesquisas destaca-se dois estudos sobre este tema por duas
universidades norte americanas diferentes, a Ohio State University e a University of Michigan
em Ann Arbor. O modelo da Universidade de Ohio tinha como objetivo classificar o
comportamento do lider, através de observacdo direta, e analise de questionarios, sem
pressupostos teodricos (Marques e Jorge 2014). Destacamos 0 modelo de Blake e Mouton
(1964), mais popularizado como grelha de gestdo, sendo por essa razdo um dos modelos

escolhidos para aplicagéo no contexto de estudo de campo nesta investigacéo.
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Figura 2 - Modelo de Blake e Mouton. (Fonte: Boddy (2012))

Este modelo cruza as orientagOes para o relacionamento e para as tarefas, resultando cinco
estilos fundamentais, conforme se apresenta na figura 2. Pina, et al. (2006) afirmam que existem
ainda para este modelo mais duas versdes: a multiplicativa, quando duas orientagdes interagem,
cada uma facilitando os efeitos da outra, e a aditiva em que cada orientacdo tem efeitos
independentes na eficacia da lideranca. Os mesmos autores referem que o estilo mais eficaz é
o integrador. Boddy (2012) declara, no entanto, neste pressuposto que em determinados
momentos os lideres tém que se focar mais na produtividade do que nas pessoas, principalmente

em situacOes de crise, onde é necessario tomar medidas drasticas e corretivas.
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Por outro lado, estudos efetuados na universidade de Michigan identificaram duas categorias
de comportamento: a orientagdo para “o fazer” ¢ a orientagdo para as pessoas. Os lideres
orientados para as pessoas ficam associados a produtividade elevada do grupo e a uma
satisfacdo profissional elevada por parte destes. Em contrapartida, os lideres orientados para a
“o fazer” ficam associados a uma menor produtividade do grupo e a uma menor satisfacdo no
trabalho, preocupando-se fundamentalmente com o cumprimento das tarefas e menos com as

relacdes interpessoais.

A abordagem de Likert (1961) perspetiva quatro sistemas de lideranca tipicos, conhecidos por
(1) autocratico explorador; (2) autocratico benevolente; (3) consultivo e (4) democratico/

participativo, como se apresenta na Figura 3.

Sistema 4
(Democratico /
Participativo)

Sistema 3
(Consultivo)

Sistema 2
(Autocratico
Benevolente)

Sistema 1
(Autocratico
Explorador)

v

Eficacia da Organizacéo

Figura 3 - Os sistemas de lideranca/eficacia da organizacéo. (Fonte: Likert (1961))

Num extremo verificamos um estilo muito caracterizado pela desconfianga nas relagdes
superior-subordinado, decisdes centralizadas no topo, sistema interno de motivagéo assente no
medo, com comunicacgédo de cima para baixo. No extremo oposto, o sistema carateriza-se por
total confianca entre 0s superiores e 0s restantes colaboradores. As decisdes s&o
descentralizadas, e a motivagao assente predominantemente nas recompensas. A comunicagao
é aberta e em todos os sentidos. Na logica do modelo, a eficacia (produtividade e satisfacdo

interna) progride & medida que as organizagbes mudam de sistemas autocraticos para
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participativos, no entanto esta conclusdo acabou por ser contrariada por outros estudos (Pina,
et al. 2006).

Em qualquer um dos casos, um destes programas de investigacdo resulta em determinagfes
muito focadas sobre a eficiéncia do lider, ainda que destes resultem distintas orientagdes: a do

lider que se foca na tarefa e a 0 do lider que se concentra nas pessoas e nos seus relacionamentos.

Segundo Pina, et al. (2006) o U(nico resultado consistente apresentado foi que o0s
comportamentos de consideragdo tendem a relacionarem-se positivamente com a satisfacéo dos
colaboradores. Os mesmos autores também afirmam que tendo em conta os varios estudos, tudo
leva a crer que determinados comportamentos resultam em mais sucesso huma determinada

situacdo do que noutra.

2.3.3 Abordagem contingencial

Vivemos num mundo globalizado onde a concorréncia é a palavra de ordem nas relacdes e
sobrevivéncia das empresas onde tudo muda num apice e como tal as responsabilidades dos

lideres ndo podem ser estaticas. Chiavenato (2010), afirma que:

“a organizacdo moderna exige produtividade e qualidade para alcancar altos niveis
de desempenho pela melhoria continua na aplicacdo dos talentos criativos e da
capacidade de auto direcdo e de autocontrole dos seus membros, enquanto
proporciona oportunidades de satisfacdo das suas necessidades individuais. O
modelo contingencial pressupde a utilizacdo das capacidades de auto direcéo e
autocontrole das pessoas e, sobretudo, objetivos definidos conjuntamente entre o
ocupante e o seu lider para tornar a lideranga num verdadeiro fator motivacional
“. (p. 207)

O mesmo autor afirma que o modelo contingencial representa a abordagem mais ampla e
complexa pelo facto de considerar trés varidveis em simultdneo: as pessoas, a organizacao e as

tarefas. Esta abordagem defende que ndo ha um estilo de lideranca eficaz e universal, mas que
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existe um estilo de lideranca mais adequado para cada situacdo concreta, que nao sera
obrigatoriamente 0 mais adequado para uma situacdo diferente, sendo este um fator
determinante. Os fatores situacionais, tais como as caracteristicas pessoais do lider, a natureza
do trabalho, a natureza da organizacdo e as caracteristicas do liderado vao influenciar a eficacia
da lideranga, obrigam assim o lider a ter a capacidade de se adaptar as circunstancias impostas.
Também para Ramalheira (2013) as teorias contingenciais consideram nao apenas o0s tracos de
personalidade e os comportamentos do lider, mas também as circunstancias em que a lideranca

se realiza.

A teoria de Fiedler (Boddy, 2012) descreve o efeito moderador da situacdo, entre a
personalidade do lider e a eficacia do grupo. Fiedler testou a sua teoria em VAarios grupos
profissionais e em varias culturas. Esta teoria assenta em trés variaveis como se apresenta na
figura 4: a definicéo e a construgdo da variavel situacional, a medi¢do da lideranca e a descricdo
da relacdo entre os tracos do lider em relacdo a eficécia da sua equipa.

Desempenho do

Estilo do lider >
Grupo

Favorabilidade da
situacdo, poder de

posicdo do lider.

Figura 4 - Modelo Contingencial de Fiedler. (Fonte: Boddy (2012)).

Para medir o estilo de lideranca usa-se uma escala LPC (“Least Preferred Coworker”), que
delimita os individuos que sdo orientados paras as relagdes humanas (alto LPC) e os que sdo
orientados para as tarefas (baixo LPC). Para medir as situa¢fes ou o0 meio envolvente do lider,
utiliza-se as trés variaveis ja descritas. Segundo Pina, et al. (2006 p. 348), “este modelo sugere
que, em situacdes de baixa e elevada favorabilidade, os lideres mais orientados para as tarefas
sdo mais eficazes do que os orientados para o relacionamento. Quando a situagdo é

moderadamente favoravel, ocorre o inverso”.
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O modelo apresenta, no entanto, algumas limitacGes. Jesuino (2005) afirma que o modelo se
foca demais nos fatores motivacionais em detrimento dos fatores situacionais. N&o nos
podemos esquecer, no entanto que este modelo motivou os investigadores na percecdo de

fatores situacionais que podem imiscuir a eficiéncia da lideranca.

2.4 O controlo organizacional e a lideranca

Para que as organizac0es e respetivos gestores se possam posicionar e vencer no mercado global
é fundamental que compreendam a sua cultura organizacional, como tal, devem sempre tentar
descobrir o porqué da existéncia de determinados valores dentro da sua estrutura. A cultura
organizacional segundo Schein (1996, p.236) remete para “um conjunto de assuncdes implicitas
partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam 0 modo como esse
grupo perceciona, pensa e reage aos seus varios ambientes”, ou seja, podemos definir assim
como um processo de ajustamento entre pessoas que fazem parte de um determinado grupo de
trabalho.

Contudo, dentro de qualquer cultura organizacional € imperativo que exista controlo,
funcionando este como uma espécie de “mao invisivel” (Smith, 1795). Silva (2003) afirma que
a cultura é isso mesmo “um instrumento de controlo, que juntamente com os modelos de gestédo
constroem novas formas de controlo e novas configuragdes culturais, estando a lideranca
sempre ao lado dessas transformacgfes”. Ou seja, o controlo funciona com uma condigéo

obrigatoria para a lideranca das varias tarefas organizacionais (Pina, et al. 2006).

Realca-se nesta fundamentacédo o carater simbdlico da atuacao do lider. Silva (2003), enfatizou
neste mesmo dominio ideoldgico a empresa contemporanea como uma nova igreja, com a sua
fé, credos, mandamentos e seu proprio processo de evangelizacdo. Neste papel, o lider passa a
ser um intermediario entre a organizagdo e os colaboradores. De acordo com Wood (1999) e
Silva (2003) este facto democratiza o caracter do lider para um simbolismo préprio assete em
seducdo. Liderar passa a ser convencer e seduzir obrigando os dirigentes a seduzir e encantar
como se fossem politicos capazes de gerir imagens e assim sobreviver em ambientes bastante

complexos.
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Segundo Lopes da Costa (2012) esta abordagem reforca a importancia da lideranga na
construcdo da gestdo contemporanea valorizando o contexto do discurso do lider na condugao
das suas equipas. Como € natural uma das consequéncias imediatas para esta aptiddo é o
desenvolvimento da capacidade de comunicar, nas varias e diferentes situagdes com que o lider
é confrontado diariamente e em tudo o que é a envolvente da organizacdo. Manter a informacao
clara e disponivel, edificar os suportes onde possa circular a comunica¢do moldada por uma
linguagem comum e fazer dos colaboradores a chave do sucesso é liderar a imagem daquilo
que deve ser entendido como lider. Segundo Courpasson (2000b) e Silva (2003), as chefias
intermédias tém um papel preponderante no sucesso e na concretizacdo da comunicacdo do
lider, pois s@o estes que tém que se fazer entender quando a mensagem nao é clara para 0s
subordinados. Silva (2003) apelida esse fenébmeno com a aprendizagem da impoténcia, uma
vez que o gestor intermédio se vé obrigado a dar sentido as decisdes e acBes centralizadas das

quais ele conhece pouco ou nada e sobre as quais ele ndo tem poder de decisao.

Podemos assim afirmar que o controlo organizacional € um dos aspetos de maior importancia
na rentabilizacdo da dindmica das organizac6es. O lider de uma organizacéo é acima de tudo
um gestor de recursos naturais, fisicos e humanos, e como tal tera que ter sempre em atencdo

esta problematica. Se ndo o fizer a organizacdo que lidera serd seguramente menos eficaz.

2.5 O empreendedorismo e a lideranca

Apos a disseminacdo das condicGes de acesso a informacdo, a tecnologia e ao capital, as
organizagOes viram-se obrigadas a transformar a informacdo em algo que possam encontrar
como oportunidade de negdcio em tempo real e elegeram, merecidamente nas Gltimas décadas,
o empreendedorismo como principal ativo do lider. Alias, esta € hoje uma caracteristica que
ainda € mais acentuada devido aos varios choques financeiros mundiais, forcando as
organizagOes para contextos em que a palavra de ordem é resolver problemas complexos de

uma forma simples e eficaz.

Ribeiro (2012) afirma que nas varias pesquisas sobre lideranca, o denominador comum é a
cultura, sendo que nos ultimos cinquenta anos, o conhecimento sobre empreendedorismo é fruto
do que se obteve através da pesquisa sobre lideranga. Os gestores atuais tém necessidade de
criar algo novo e diferenciador para 0 mercado e sé com espirito de risco, fruto da necessidade

e do engenho, se consegue obter aquilo que normalmente a concorréncia ndo faz. Estas
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tendéncias refletem a vertente empreendedora (Rego e Cunha, 2007). A capacidade
empreendedora é hoje por isso uma das maiores competéncias de um lider pode deter e pode
contribuir decisivamente para combinar a qualidade e o valor dos produtos finais que se oferece

ao mercado (Caetano, Santos, Passos e Ramalho, 2015).

Sendo assim podemos afirmar que ser empreendedor é ser um especialista na percecéo e
interpretacdo de necessidades e problemas, idealizar solucdes e, transformar sonhos e ideias em

realidade, correndo 0s riscos necessarios sempre em prol de um denominador comum, inovar.

Perspetivando, as organizacfes devem ser sistemas abertos e dindmicos que estdo
permanentemente em processos de autoavaliacdo, dispostas a mudar aquilo que for necessario
para melhorar os seus resultados, correndo 0s riscos ao “jogar” as suas decisfes em mercados
quase sempre competitivos. Na dimensdo organizacional, os resultados do empreendedorismo
dependem atualmente do papel que as organizacdes desempenham nos cenarios globais. A
globalizacao obriga muitas empresas a alterar as suas condic¢des estruturais, 0 que vem provocar
mudancas na vida de quem trabalha numa organizacéo (Ribeiro, 2012). O empreendedorismo
passou a ser usado como uma alavanca de mudanca para garantir que a organizagao se move na
direcdo dos seus objetivos e das suas finalidades. Assim, o lider empreendedor tem que ter a
capacidade para influenciar e dirigir os membros de uma equipa para a realizacdo de objetivos
organizacionais que envolvem o reconhecimento e a exploracdo de oportunidades inovadoras
(Caetano, et al., 2015).

No passado as organizacGes ofereciam empregos com base naquilo que se tinha de fazer, hoje
é mais importante oferecer trabalho de acordo com aquilo que cada colaborador pode conceber
e, com esta forma de pensamento, o empreendedorismo passou a ser um fator muito importante
no processo de inovagdo e criatividade dentro das organizaces. Ceitil (2014) menciona que “ja
se encontra a decorrer um empreendedorismo poés-moderno, assente em trés pilares

fundamentais”, a saber:

1) Capacidade para se dotar a empresa e 0s gestores de uma visdo para alem do que é
obvio;

2) Capacidade de se agir pela assuncdo de que as oportunidades sdo essencialmente uma
questédo de escolha;

3) Capacidade de se deslocar e de avancar em territorios ndo conhecidos.
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Apesar de Centil (2014) nunca ter mencionado a palavra lider, percebemos que estas
caracteristicas de empreendedor assentam na perfeicdo na imagem de lider, sendo este aquele
que aposta na iniciativa, na procura de novos territorios, novas culturas, novas fronteiras, e que
consegue dominar esta capacidade intrinseca num mundo global que é muito sensivel as

diferencas culturais.

O empreendedor por isso € o ator com capacidades inovadoras que causa a criatividade
destruidora em mercados petrificados. Estes sdo descritos como individuos capazes de
reconhecer oportunidades nos contextos em que operam e capazes de as explorar em seu
beneficio (Ylinenpaa, 2009).

Martes (2010) resume a relagcdo entre o empreendedorismo e a economia, em quatro pontos

fundamentais:

e O empreendedor como a unidade bésica de andlise, fundamental na promogéo do
desenvolvimento econémico;

e Ainovacao como elemento dindmico da economia;

e O empreséario inovador, o lider que decide com base nos valores (inovagéo);

e A organizacdo, o aspeto institucional como promotor ou opositor da inovacao.

Para Schumpeter (1928), citado por Michaelides e Kardasi (2010), o empreendedorismo é um
caso especial de lideranca, em que o lider desfaz a ordem existente e cria uma nova direcéo.
Todos os dias nascem e morrem novas empresas, e 0 ciclo pode ser rapido ou efemero para
muitas organizagdes. As organizagOes devem por isso ser mais flexiveis, mais persistentes,
centradas na melhoria continua e na procura de acrescentar algo aquilo que ja produzem e
comercializam. Neste contexto, os lideres necessitam de uma postura empreendedora de forma
a implementarem negdcios com sucesso, arriscando algo de forma inovadora, com confianca e

de forma determinada.
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CAPITULO 3
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

3.1 O conceito de aprendizagem organizacional

Com as constantes mudancas de paradigma nas nossas sociedades empresariais, um dos fatores
que se denota é uma procura por sistemas organizacionais que sejam mais flexiveis e que reajam
de uma forma répida e flexivel a crescente procura dos mercados. A aprendizagem neste
dominio desempenha um papel fundamental na renovacéo do sistema empresarial (Pinto, 2014).
Alids ndo existem duvidas segundo alguns autores, que o conceito de aprendizagem
organizacional € essencial no dominio das ciéncias organizacionais (Drucker, 1999; Huysman,
2000; Gnyawali e Stewart, 2003; Fernandes 2007).

A relagéo entre os colaboradores e a organizagdo ndo deve ser definida por uma relacdo de
trabalho subordinado, mas sim por consoércios mais ou menos duradouros consoante o desafio
profissional. Um dos mais importantes parceiros de desenvolvimento deve ser por isso a
capacidade da organizacdo “ensinar” a desenvolver habilidades para promover o potencial de
cada um e disponibilizar-se para formar bons profissionais de uma forma continua. Caso seja

bem-sucedida, permite-lhe aplicar um estatuto de organizacao que ensina.

Miller (1996, p.486) define aprendizagem organizacional como “aquisicdo de novo
conhecimento pelos atores organizacionais que sdo capazes e estdo dispostos a aplicar esse
conhecimento na tomada de decisdes ou na influéncia de outras pessoas na organizagdo”. Para
Argote e Miron-Spektor (2011), aprendizagem organizacional € um tema inerentemente
interdisciplinar e que envolve vérias areas cientificas como comportamento organizacional,
psicologia, economia, sistemas de informacdo, estratégia, e engenharias, sendo esta
aprendizagem a base da vantagem competitiva sustentavel. Esta interdisciplinaridade referenciada
é de elevada importancia pois as varias areas cientificas descritas vivem do conhecimento e s
podem desenvolver-se se o partilharem eficientemente. Dogson (1993) e Pina et al, (2006)
acrescentam a definicdo o tema cultura da organizacdo. Para Garvin (1993) e Pinto (2014), a

organizacdo que aprende é capaz de criar, adquirir e transferir conhecimento, e assim
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conseguem gerir mais eficientemente as alteracfes de fatores em funcdo da aquisicdo desses
novos conhecimentos. Resumidamente pode assim assumir-se que existem cinco préaticas para
que as organizacdes possam aprender de forma continua, (1) pela resolucdo sistematica de
problemas, (2) pela experimentacdo, (3) pela aprendizagem com a histéria passada (licoes
aprendidas), (4) pela aprendizagem com os outros e, finalmente (5) pela difusdo do

conhecimento pela organizagéo.

Verifica-se também que apesar de todos os autores partilharem de uma mesma linha de
pensamento quanto ao conceito, existem, no entanto, pequenas diferencas que fazem destingir
0S pensamentos uns dos outros. Por exemplo para Jerez-Gomes et al. (2005) a aprendizagem
organizacional centra-se na capacidade de a organizacdo processar internamente o seu
conhecimento, ou seja, como consegue organizar o mesmo e refletir as questdes. Lopez et al.
(2005) realga como o processo dindmico de aquisicao e integracdo desse mesmo conhecimento.
Dodgson (1993) acrescenta o tema cultura da organizacdo, ou seja, a forma como esse
conhecimento é gerido internamente, seguindo a cultura da organizagcdo. Existem varias
defini¢cbes para o conceito de aprendizagem organizacional, sintetizamos no Quadro 4.

“A capacidade de uma organizagdo processar conhecimento- por outras palavras, criar, Jerez-Gomes,

adquirir, transferir e integrar conhecimento, e modificar o seu comportamento para = Céspedes-Lorente

refletir a nova situagdo cognitiva, tendo em vista a melhoria do seu desempenho.” & Valle-Cabrera

(2005)

“Pode ser definida como o processo dindmico de criagdo, aquisi¢cdo e integracdo de

conhecimento, tendo como fito o desenvolvimento de recursos e capacidades que Lépez, & Ordas

contribuem para um melhor desempenho organizacional.” (2005)
“Uma organizagao aprende se, através do processamento de informag&o, o ambito dos Huber
seus comportamentos potenciais ¢ alterado.” (1991)

“Os modos pelos quais as empresas criam, acrescentam e organizam conhecimento e

rotinas em torno das suas atividades e no ambito das suas culturas, e adaptam e Dodgson
desenvolvem a eficiéncia organizacional através da melhoria das capacidades (1993)
genéricas da sua forca de trabalho.”

“A capacidade ou conjunto de processos internos, que mantém ou melhoram o

desempenho baseado na experiéncia, cuja operacionalizagdo envolve a aquisi¢do,  DiBella, & Gould

disseminagéo e utilizagdo de conhecimentos. ” (1996)
“A organizagdo aprendente é que estd capacitada para criar, adquirir e transferir Garvin
conhecimento, assim como para modificar o seu comportamento como reflexo desses (1993)

novos conhecimentos e aquisi¢des compreensivas.”

Quadro 4 - Algumas defini¢Bes de aprendizagem organizacional. (Fonte: Pina, et al. (2006 p. 704))
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Fernandes (2007) conclui que dos varios estudos sobre o dominio a aprendizagem
organizacional aparece sempre ligada ao processo pelo qual uma organizagéo transforma a

informacao em novo conhecimento de modo a encontrar respostas mais adequadas para o0 meio.

Independentemente do conceito a verdade é que o tema se encontra neste momento em voga, e
“um dos fatores que contribui para esse aumento de interesse consiste na procura por estruturas
e sistemas empresariais que sejam mais flexiveis e que reajam as constantes mudancas, onde a
aprendizagem passa a desempenhar um papel-chave” (Pinto 2014, p. 100). No contexto
competitivo de mercado global é fundamental que as empresas sejam inovadoras e para isso é
necessario que as organizagdes fomentem a capacidade de partilhar, receber e tratar
conhecimento. Para que a aprendizagem se torne uma caracteristica das organizacfes &
essencial que as mesmas tenham capacidade de incorporar a aprendizagem organizacional
como uma competéncia, sendo um processo estratégico. O valor do capital intelectual como
diferencial competitivo é por isso um fator de grande importdncia para o sucesso das

organizagoes.

3.2 Modelos de aprendizagem organizacional

Tentar compreender o conceito da aprendizagem organizacional de forma coletiva e individual,
foi o que fizeram os primeiros investigadores deste tema, Cyert e March (1963) afirmavam que
as organizacdes tém determinadas regras de decisdo que se vdo compondo de uma forma
progressiva a medida que as mesmas vao compreendendo a realidade externa a volta da mesma.
O referido modelo assenta no principal pressuposto tedrico do facto de as organizagdes, tal
como o ser humano, serem considerados sistemas de ldgica adaptativa que aprendem através
da tentativa-erro. Os referidos autores, relacionam diretamente a mudanga com a aprendizagem
organizacional pois observaram que quando as organizagdes aprendem, apresentam diferentes
comportamentos resultantes de um processo de mudanca e que esses conferem outra visao da
realidade do contexto em que estéo inseridos Os mesmos autores também observaram que todas
as organizacdes se encontram num determinado nivel de desenvolvimento, e s&o as conjunturas

externas que obrigam a alteracdes nos niveis de desenvolvimento (Fernandes, 2007).

O modelo de March e Olsen (1975) centra-se nas diversas possibilidades que pode levar uma
organizacdo a ndo completar um ciclo completo de aprendizagem. O ciclo comega quando os
individuos que fazem parte de uma organizagdo criam modelos mentais que obtém através das
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suas experiéncias. Como resultado das suas agdes individuais, a organizacdo reage, e esta
reacdo, resulta numa resposta do ambiente, que é observado e interpretado pelos individuos,
podendo lava-los a mudar os seus modelos mentais, e fechando assim o respetivo ciclo. Quando
0 mesmo é interrompido em algum ponto, a organizacao deixa de apresentar um comportamento
de adaptacdo racional, sendo uma das principais causas, a dificuldade de interpretar as
informacdes do ambiente (Nakano e Fleury, 2005)

Se os anteriores modelos tinham uma forte componente tedrica dificultando a sua aplicabilidade
as organizacdes, Fiol e Lyles (1985) (que definem aprendizagem organizacional como um
processo que permite a melhoria e o desenvolvimento das agBes organizacionais através da
aquisicdo de novos conhecimentos e de melhores compreensdes), tiveram a capacidade de
apresentar um quadro tedrico que permite catalogar as organizac6es de acordo com o tipo de
aprendizagem organizacional. Os referidos autores apresentam um modelo em que a
aprendizagem pode ser vista como resultado de desenvolvimentos cognitivas ou de

desenvolvimentos comportamentais.

Peter Senge (1998) propde uma nova abordagem, afirmando que copiar as melhores praticas
das outras organizaces ndo é aprender. Neste sentido, Peter Senge (1998) sugere que para se
estudar a tematica da aprendizagem organizacional nos debrucemos sobre 5 disciplinas; (1)
Dominio pessoal, encorajando o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores através da
criacdo da uma relacdo favoravel entre estes e a aprendizagem organizacional, (2) Modelo mental,
promovendo reunides que permitam que os colaboradores facam uma andlise cuidada de si
através da interacdo com os outros, o que lhes permitird construir um novo modelo mental, (3)
Visdo compartilhada, entre lideres e as suas equipas, (4) Aprendizagem em grupo, relegando para
segundo plano a aprendizagem individual e (5) Raciocino sistémico, como principal padrao de

comportamento.

3.3. As correntes da aprendizagem organizacional

Associado ao conhecimento, um dos importantes recursos que tem sido amplamente estudado na
vertente da analise organizacional interna é a aprendizagem. Neste dominio, alguns tedricos
defendem que as organizagGes ndo aprendem, ndo pensam, ndo tém memadria, aprendem porque

alguém aprende por elas (Lopes da Costa, et al., 2015). Outra leitura assenta em pressupostos
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exatamente contrarios, defendendo que as organizagdes efetivamente aprendem. Estas duas

correntes de aprendizagem organizacional tém sido amplamente difundidas.

Importa referir, no entanto, que independentemente das leituras que ambas as correntes traduzem,
ha algo em comum que as caracteriza, sendo que a aprendizagem nédo depende de metodologias
para resolucdo de problemas, da acdo energeética de alguns, de computadores ou de processos
técnicos, depende essencialmente de criatividade e transformacéo e da condicéo da organizagédo
e respetiva associacdo ao proprio termo apprendere que deriva do latim e que significa agarrar

algo.

A corrente da aprendizagem organizacional que defende que as organizacGes aprendem enfatiza
de forma mais particular esta leitura defendendo por isso a criacdo de um ambiente favoravel a
processos de aprendizagem, o denominado aprender a aprender, relegando para segundo plano a
concentracdo do poder de influéncia nalguns elementos da organizacdo e na possivel destruicdo

do processo de aprendizagem caso estes saiam da organizacéao.

Aprender ndo é por isso copiar modelos ou adquirir conhecimentos, € essencialmente, prever
acontecimentos, planear, ter proatividade (criar novas formas de agir), produzir resultados, inovar
0 que ja sei, ter habilidade, somar qualidade, trabalhar em equipa, focar nos resultados e gerar

competéncia.

Esta é precisamente a leitura de Peter Senge (1998), considerado por muitos como o principal
autor a escrever sobre aprendizagem organizacional, reproduzindo a ideia de que aprender € no
fundo criar condigdes para aprender, focando a empresa em vantagens competitivas que
proporcionem sustentabilidade e ndo em variaveis como preco, tecnologia ou qualidade que no
limite nos proporcionam vantagens de carater meramente temporario. Evoluir, melhorar e
desenvolver, séo fatores de sustentabilidade que devem vir refletidos numa combinagdo de

esforcos individuais para alcancar propositos coletivos.

Segundo Peter Senge (1998) vivemos o0 mito de errar para aprender e de esconder a nossa
ignorancia, o que se desmaterializou na vertente empresarial na ilusdo de que estd tudo
controlado, na especializacdo funcional contra o fator polivaléncia, na reacéo ao invés de acéo,
na ilusdo de aprender apenas com a experiéncia, no mito da gestdo de topo cuja principal

preocupacao se centra em marcar e transmitir uma imagem de poder, na tomada de deciséo
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fundamentalmente focalizada em pressupostos financeiros e na descoordenacéo face as diferentes

opinides das pessoas.

O processo de aprendizagem organizacional deve desta forma ser focado sobre quatro fases
(aquisicédo de informacdo, distribuicdo da informacdo, interpretacdo da informacao e registo na
memoria organizacional) e vinte conceitos-chave (orientacdo em equipa e sistémico, gestdo da
mudanca, abertura, pensamento sistémico, criatividade, eficacia pessoal, distribuicdo e
interpretacdo da informacdo, memoria organizacional, resolucao de problemas, mecanismos de
inovacgdo, compromisso com o conhecimento, empatia, experimentacdo, aprendizagem a partir
da experiéncia, aprendizagem a partir dos outros, transparéncia do conhecimento, remuneracao e
recompensas, erros e experiéncia, estilo de comunicacéo e, gestdo da informacéo. A construcao
da teoria da aprendizagem organizacional, tal como se apresenta na Figura 5, nasce precisamente

destes pressupostos.

1 - Perspetiva Organizacional
. Trabalho em equipa
. Preoccupagiocom conflitos

4 - Perspetivada
Gestioda

- Experimentacio
. Projeto de empresa . Programas On-
. Aberturada organizacio going
. Estimular novas

solugies
. Projetos de
experimentacio

2 - Perspetiva
Sistémica

. Acontecimentos
passados

. Meioexterno

. Aprendizagem sobre
aprendizagens

5= Perspetivada
GRH

. Remuneragdo

. Formacgdo
.R&S

3 - Perspetiva da Gestdo
dosProblemas e Erros

. Construgdo de medidas
. Obtengio de feedback

6 — Perspetiva da
Gestio da Mudanca
. Sisternatizacdo da

. Retensdodos Informacdo
ensinamentos . Incorporagioda

. Partilha de problemas e Informacao

erros . Liderangaenvalvida

. Partilhada informacs

Figura 5 - A Teoria da Aprendizagem Organizacional. (Fonte: Lopes da Costa, et al., (2015))

A gestdo atual exige reacdo e adaptabilidade constante & mudancas endogenas e exdgenas do
mundo empresarial (Parente, 2006), sendo que a dindmica da aprendizagem organizacional
focalizada ao nivel dos individuos e das empresas deve funcionar como processo dindmico para

enfrentar a instabilidade, a incerteza e a variabilidade que destas resulta.

Pinto (2014), menciona que a aprendizagem organizacional encontra-se por isso ainda numa

enorme fase de ascensdo, e um dos fatores que mais contribuiu para o aumento do interesse neste
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dominio da gestdo e de investigacdo consistiu na necessidade de responder as atuais dinamicas

empresariais de forma mais flexivel face aquilo que tem vindo a ser realizado nos Gltimos anos.

Segundo Chiavenato (2010), estamos huma era em que as organizac¢fes aprendem através das
pessoas, dos valores e dos sistemas, sendo que experiéncia e aprendizagem s&o duas das
principais vantagens competitivas que uma organizacao podera deter. No caso da aprendizagem
esta devera ser vista por iSS0O como um processo que quando encorajado dentro das fronteiras
organizacionais de uma empresa permite que toda a sua estrutura possa desenvolver novas
competéncias, visualizar novos horizontes, e sentir-se efetivamente recompensada face ao

envolvimento e comprometimento que daqui resulta.

Ou seja, a aprendizagem € na realidade uma necessidade permanente do individuo e da
organizagao que permite que ambos se renovem continuadamente e possam dar uma resposta

cabal a inevitavel aceleracdo do processo de mudanca.

3.4 Desaprendizagem Organizacional

A mensagem é cada vez mais clara no interior das organizacfes: as empresas necessitam de
repensar o seu sistema de aprendizagem. A desaprendizagem pode e deve ser um grande desafio
a aplicar. Sabe-se que as organizacdes que conseguirem obter maior sucesso serdo aquelas que
conseguirdo ser mais ageis e mais perspicazes na adaptacdo de uma mudanca. Segundo Pina, et
al. (2006 p. 716), a desaprendizagem “é um processo intencional através do qual as
organizacg0es se desfazem de comportamentos aprendidos com o fito na melhoria das respostas
as solicitagdes da envolvente e/ou como fruto da necessidade de optar por processos produtivos

mais eficientes”.

Mas a desaprendizagem pode ser tdo dificil como o processo de aprendizagem. Huber (1991),
afirma que ao se elaborar 0 esquema de constructos e processos associados a aprendizagem
organizacional, a desaprendizagem tem que estar implicita como um dos elementos do
processo. O mesmo autor frisou dois aspetos na discussdo sobre desaprendizagem: (1) uma
entidade pode tanto desaprender comportamentos, como desaprender restricdes sobre o
comportamento. S6 assim a desaprendizagem atinge o objetivo de enfatizar a diminuigdo na

gama de comportamentos potenciais na organizacdo; (2) o outro elemento diz respeito a ideia
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de esquecimento que associa a desaprendizagem, destacando que a palavra esquecer significa,

além de perder a memoria sobre o processo, um ato de desconsiderar intencionalmente.

Hedberg, é um dos investigadores que analisa a desaprendizagem no sentido mais positivista.
Parente (2006) afirma que Hedberg assume que a desaprendizagem é um processo, do qual 0s
sujeitos se desfazem dos saberes detidos, rompem com eles e abrem caminho para novos. O
mesmo autor também afirma que nas organizagdes a maior dificuldade ndo passa pela
reestruturacdo do saber, mas sim pelo reforco deste. A desaprendizagem € vista neste sentido
como uma ferramenta muito Gtil na complementaridade e reforco do conhecimento dentro das

organizagoes.

A desaprendizagem também pode ser um processo que obriga as organizagdes a anularem o
excesso de virtudes no sistema de aprendizagem passado e aplicado constantemente no
presente. Argyris e Donald (1996) afirmam que na analise aos seus estudos esta situag&o é tipica
de um “conservadorismo dindmico”, isto &, a persisténcia das empresas em aderirem a padrdes
de préaticas passados quando a informacéo recebida ja induziria a desencadear processos de
mudanga. Pina, et al. (2006) acrescentam que as causas dessa persisténcia nas organizacoes,
estdo por exemplo em fatores como um bom nivel de satisfacdo com a direcdo pretendida, no
excesso de confianga na receita aplicada, e numa menor vontade para procurar novas

alternativas que possam colocar em causa a estratégia inicialmente concebida.

No referido processo, podemos considerar dois momentos essenciais e estratégicos para o
sucesso da aplicacdo do mesmo: a rutura e o reequilibrio. Segundo Pina et al. (2006), na rutura
tenta remover-se comportamentos inadequados, estimulando-se posteriormente oportunidades

de aprendizagem e inovacao pela substituicdo dos campos vazios que foram removidos.

3.5 Gamificagdo

Os jogos desde sempre tém sido uma parte integrante da nossa sociedade. As pessoas apreciam
a sensacdo de ganhar pontos, ter recompensas e receber autonomia, superando desafios e
obstaculos como elemento de diversdo. Surge assim o termo Gamificacdo e este advém da
palavra “Gamification”, sendo nos ultimos anos uma técnica muito utilizada para completar

niveis de formacéo especificos nomeadamente na area de gestao.
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Segundo Musshoff, Hirschauer e Hengel (2011) os jogos de gestdo, s&o por um lado utilizados
como meio pedagogico nas universidades para familiarizarem os alunos dos cursos de
economia e gestdo sobre as dindmicas de mercado e avaliar os impactos das referidas decisdes
nos resultados na organizagdo em causa e por outro uma 6tima ferramenta para analisar 0s

resultados em varias condi¢fes onde 0s agentes econdmicos intervém.

Kolb (1984), e Pillay e James (2012), acrescentam que a aprendizagem experimental é um
processo pelo qual os conceitos sdo formados e modificados pela experiéncia. Noutra defini¢éo
dada por Bajdor e Dragolea (2011), Ludificacdo é um processo em que a Inteligéncia Artificial
é aplicada para resolver um problema objetivo dos utilizadores. Neste mesmo contexto de

definicdo de Gamificacdo Simdes, Aguiar, Redondo e Vilas (2012) afirmam que:

“Nas varias defini¢cbes de gamification, muito semelhantes entre si, € comum a
todas considerar a utilizacdo de elementos que fazem parte dos jogos em contextos
fora do universo dos jogos. No entanto, nem sempre € claro que elementos sédo
esses. Muitas das defini¢des utilizam o termo “mecanicas” para se referirem a
esses elementos. Outros usam também o termo “dindmicas” ou ‘“gameplay
mechanics” (p. 2094).

A gamificacdo é claramente uma nova ferramenta de aprendizagem que recorre aos elementos
particulares dos jogos para motivar os elementos envolvidos na aprendizagem e partilha de
conhecimento em Vvérias areas. O processo de Gamificacdo com jogos virtuais em sala de aula
tem como objetivo por isso despertar o interesse dos alunos para os Vvarios contetdos
curriculares, além de tornar o processo de ensino e aprendizagem uma experiéncia ainda mais

rica e concreta para educadores e estudantes.

Mas o processo de Gamificagdo aplicado a gestdo na area de marketing e publicidade tem muito
mais do que isso, permite por exemplo a possibilidade ao jogador de aprender num ambiente
virtual, competitivo, muito proximo da realidade e que os gestores enfrentam todos os dias.
Para além disso, por exemplo, um Simulador de Gestdo permite observar os resultados num
tempo relativamente curto, e ter a possibilidade de corrigir as decisdes tomadas. Como é 6bvio,
é um processo de baixo risco pois aqui 0 jogador pode cometer todos 0s erros, evitando assim

que num futuro real possam comete-los. Peter Sutton e Susan Dutton ja nos finais dos anos 70
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afirmavam que os valores das oportunidades de jogo no desenvolvimento das competéncias
cognitivas sdo evidentes, mas que deveriam ser estudadas em experiéncias ou treino com uma
componente de ludicidade especifica, pelo menos em alguns dominios, como por exemplo no
caso do desenvolvimento de competéncias de resolucdo de problemas, tomada de deciséo e

gestdo da aprendizagem (Almeida, 2012).

A gamificacdo também pode permite que uma empresa possa por exemplo a recolher
informacdes sobre o comportamento e tendéncias dos seus clientes. Com estas informacdes a
empresa pode usar os dados recolhidos para determinar qual contetdo e experiéncias de criagdo
de valor e ver como agdes/reagcOes dos seus clientes correlacionam-se depois com o0 sucesso do
seu negocio. Mas ndo so, no interior das organizac6es, a gamificacdo permite criar um melhor
envolvimento dos colaboradores, refinar a sua produtividade e eficiéncia, e também criar
inovacdo. A inovacdo é uma peca central de qualquer organizacao que queira obter sucesso no
mercado global. Varias organizages estdo a utilizar neste momento, mecénicas da gamificacdo
para conduzir a iniciativa da inovacdo. Por exemplo, o conceito da ideia de mercado semelhante
ao comércio bolsista, pode ajudar a incentivar todas as partes interessadas a criar uma
recompensa e uma plataforma de motivacdo, para incubar, partilhar e executar ideias de todos
os dominios de negdcios (Maan, 2013).

Verzat, Byrne e Fayolle (2009), sustentam que a adocdo de pedagogias alternativas como a
Gamificacdo melhoram o ensino e a eficacia da aprendizagem, e sdo uma resposta para as varias
falhas dos métodos de ensino tradicionais. Pillay e James (2012) concluem que a utilizagdo de
jogos de gestdo no ensino melhora a eficacia de aprendizagem para ambientes multiculturais, e

para estudantes que reagem muito mal a pedagogias passivas.

Existem, no entanto, criticos quanto ao uso da Gamificacdo na area da educacgéo. Pink (2009),
citado em Simdes, Aguiar, Redondo e Vilas (2012, p. 2095) referem que o0 uso de mecéanicas
de jogos € redutor porque de forma geral entende-se que essas mecanicas contribuem apenas
para uma motivacdo extrinseca que esta longe do que muitos dos estudiosos nas areas das
ciéncias da educacdo defendem. O facto de s6 existirem recompensas pode levar o jogador a
motivar-se unicamente para o Simulador de Gestdo, esquecendo-se das mais-valias das
melhorias do comportamento. No entanto num artigo apresentado por Caton e Greenhill (2013),
concluiram estas constatacdes no estudo aplicado a alunos de engenharia numa universidade

inglesa, a inclusdo de prémios e penaliza¢des, melhoraram o desempenho dos alunos, sendo
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estes fatores cruciais para 0 aumento da motivagcdo dos mesmos e para conquistar a sua atencgéo.
Ou seja, os prémios e as penalizagdes nos jogos vieram melhorar o interesse e a motivagdo dos
alunos que de outra forma poderiam ndo presenciar sequer as aulas. Mas para além das normais
recompensas e incentivos, existem outras formas viaveis para motivar e incentivar o desejo de
competir, por exemplo utilizando um critério de atribuicdo de pontos. Jogar e ganhar pontos
com base no nivel de participacdo, pode ser uma excelente forma de motivar os jogadores
(Maan, 2013).

Também uma das muitas aplica¢cdes da Gamificacdo € a do treino da gestdo do risco. Bajdor e
Dragolea (2011) afirmam que quando nas empresas 0s colaboradores enfrentam situagdes em
que tém que calcular a incerteza e o risco, a resisténcia a mudanca € quase sempre um
denominador comum. A Gamificacdo, permite, no entanto, que num ambiente saudavel, mas
competitivo os colaboradores treinem as suas decisdes e quantifiqguem o risco das mesmas, sem

que estas prejudiquem a sua vida profissional.

Para Gerber (2000), os jogos de gestdo tém como caracteristica marcante a forma participativa
que oferece aos seus participantes, por exemplo através da realizacdo de sequéncias de
interagBes colocando em prética teorias e habilidades técnicas muitas vezes ainda ndo
experimentadas. E por isso um verdadeiro valor acrescentado nos processos de aprendizagem
e formacéo. Almeida (2012) reforca que:

“Ao jogar ¢ evidenciada a atividade do aluno que participando aprende a gerir os

dados e recursos, orientado pelo processo de resolugdo de problemas ou de

progressao no jogo, 0 que encoraja a mestria do processo e a aplicagdo, mais do

gue a superficialidade da transmissdo focada no conteudo. Os erros sdo

importantes para incentivar a procura de solucdes e o feedback é Util e necessario

ao processo de aprendizagem para reencontrar 0 caminho resolutivo, reservando

lugar privilegiado a colaboragéo e discusséo no sentido de uma compreenséo mais

aprofundada. ” (p.147)

No caso especifico dos jogos de gestdo, Musshoff, et al (2011), afirmam que estes podem ser
usados para contribuir para uma melhor compreensdo dos comportamentos do jogador numa
convivéncia entre jogadores e proporcionam simultaneamente uma oportunidade muito
econdmica para compreender 0s comportamentos existentes na sua envolvéncia. Os mesmos

autores concluiram no mesmo estudo que as decises tomadas pelos jogadores sao fortemente
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influenciadas pelos limites da sua racionalidade, que por sua vez esta fortemente ligada ao seu
passado, existéncia e experiéncias vividas. Também na &rea de gestdo do risco, a aplicacdo de
jogos no processo de formacéo e treino pode ser muito vantajosa. Introduzir, implementar e
monitorizar gestdo de riscos numa organizacgao provoca grandes receios e resisténcias por parte
dos colaboradores. Uma das possiveis solu¢Ges para o problema passa pela introducdo da
gamificacdo, cujos proprios mecanismos podem num primeiro momento convencer 0S
colaboradores a fazer as mudancas e introduzir os procedimentos necessarios em seguranca no
seu local de trabalho, e num segundo, envolver-se no processo da visao do risco sem receios

dentro da organizacgéo (Bajdor e Dragolea, 2011).

Maan (2013) afirma, que para haver sucesso nos jogos, ha que se construir um bom desenho do
mesmo, e que segundo o autor este deve respeitar 0os seguintes elementos chave: (1) ter uma
definicdo de recompensas e incentivos, (2) ter distintivos que possam informar o nivel de
realizacOes atingidos, (3) ter uma tabela de posi¢c6es dos melhores, (4) ter um sistema bem
definido de classificacdo de pontos, (5) ter um nivel de competitividade, (6) permitir o

networking, e finalmente (7) oferecer reputacéo.

Em suma, a gamificacdo possui grandes potencialidades, mas exige um enquadramento
profissional adequado no &mbito de uma gestdo estratégica de recursos humanos vocacionada
para a formacéo dos individuos e para 0 aumento gradual das suas competéncias. Paralelamente,
é necessario ter-se em conta sistemas adequados de envolvimento de todos os colaboradores no
sentido de aumentar a sua motivacdo. Tal direcdo permite o exercicio de novas préaticas
profissionais e engendra novos contornos culturais para a organizagdo aproximando-a de
culturas baseadas num desenvolvimento qualitativo e quantitativo das atividades gerando
sentimentos de adesdo organizacional. Somente uma organizagdo disposta & aprendizagem e ao
desenvolvimento dos seus colaboradores pode aspirar a implementacdo adequada da

gamificagéo.

57



Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

PARTE I

DESENVOLVIMENTO PRATICO
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

4.1 Introducgéo

O presente capitulo contém a descricdo e os procedimentos que foram seguidos nas diferentes
fases desta investigacdo. Desta forma, procura-se caracterizar a amostra, sendo o instrumento
de partida para esta investigacdo, em primeiro lugar os resultados positivos liquidos do
Simulador de Gestdo, e em segundo os instrumentos de avaliacdo de lideranca (composto por
18 variaveis). Ambos os instrumentos de avaliagdo foram construidos de acordo com o
preconizado na revisao de literatura, no que concerne as dimensoes e respetivas competéncias
de lideranca. O protocolo usado vai ao encontro dos métodos de observacdo e avaliacdo também
previstos na revisdo de literatura. Procurou-se também descrever as condi¢cdes de realizacao

deste estudo e os procedimentos usados no tratamento estatistico dos dados.

4.2 Metodologia do estudo pratico

O referido estudo foi dividido em duas fases. A primeira fase os inquiridos iniciam com um
Simulador de Gestdo, construido pelo autor deste estudo em parceria com uma consultora
especializada na area de negdcio. O jogo foi validado por peritos (foi construida uma primeira
versdo, onde foi testada a realizagdo do jogo por consultores especializados, que depois gerou
a versdo final do jogo que foi empregue na parte experimental deste trabalho), e especialistas

na referida area de negdcio.

No arranque do jogo numa plataforma informatical, todos os jogadores partem nas mesmas
circunstancias (os resultados financeiros do ano anterior sdo negativos), ou seja o histérico de
gestdo da referida empresa é igual para todos. Assim 0s participantes tém que tomar decisdes

operacionais que conduzam o bom funcionamento da organizagdo, em sucessivos periodos de

1 O jogo foi implementado pela empresa de consultadoria POLIVALOR, estando disponivel on-line.
http://www.gestoroficinaldoano.pt/
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tempo, ou seja, cada jogada tem um determinado tempo para ser realizada e equivale a um
determinado periodo de operacdo da empresa. Embora a execucao do jogo pelos elementos da
amostra tenha decorrido em momentos diferentes as condi¢bes e as igualdades das
circunstancias impostas sdo idénticas para toda a amostra. A cada jogada, os jogadores sao
informados dos resultados obtidos e podem reorientar os destinos da empresa para os periodos
seguintes. No modelo de jogo proposto, estéo representadas todas as atividades desempenhadas
numa organizacdo, nomeadamente: marketing, producdo, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento, logistica, contabilidade, entre outras. A empresa simulada € parte integrante
de um setor nacional da economia (retalho automaével), no entanto, poderia ter sido adotado a

outra &rea de negocio.

O Simulador de Gestdo, recria a gestdo de uma unidade empresarial durante um ano ficticio num
ambiente muito similar a uma realidade. O tempo real de jogo ndo ultrapassa um més. O jogador
sera confrontado com quatro cenarios/conjunturas especificos, iguais para todos. O esquema de

funcionamento do jogo apresenta-se no Quadro 5.

/ Simulador de Gestao \
KI'(:mpo ficticio do Jogo: 1 ah
Tempo real do Jogo: 1 més N " relagdes
N

Inquérito

Quadro 5- Desenho do Simulador de Gestao.

O jogador tera que tomar decisdes de gestdo ao nivel operacional, a fim de conseguir obter os
melhores resultados financeiros possiveis. As decisdes a ser tomadas, séo as seguintes: (1) preco
de venda de mao-de-obra praticado; (2) salérios a pagar; (3) contratacdo ou despedimento de
técnicos produtivos e ndo produtivos; (4) tempos de férias; (5) investimentos em marketing e

formacéo; (6) compra de estudos e informacdo sobre o mercado.
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Quanto as saidas (resultados finais de gestdo), apresentadas na Quadro 6, resultam das decisGes
dos jogadores, face aos cenarios econdmicos colocados. Os valores apresentados sdo por
exemplo, o indice de satisfacdo dos seus clientes, a produtividade das suas equipas de técnicos,
a faturacdo geral, os custos por departamento, os empréstimos contraidos, finalmente o
resultado mais importante que determina o melhor jogador: o resultado liquido final. Neste

resultado final do Simulador de Gestéo, vamo-nos focar nos resultados liquidos finais positivos.

RESULTADOS LIQUIDOS TOTAIS
Despesas totais
Vendas totais
Empréstimos bancarios
Valor do Stock de pecas
Vendas liquidas de Servigos
Despesas
Resultados da seccgdo de Servicos
NuUmero de produtivos ativos
Produtividade da sec¢do de Mecénica
Produtividade da sec¢do de Chapa e Pintura
Numero de clientes recebidos
NUmero de dias de formagao para técnicos
Ndmero de férias dos técnicos
Vendas liquidas de Pecgas
Despesas
Resultados da secgdo de pegas
% Objetivo compra de pecas
Valor do bénus das pecas

Satisfacdo dos clientes
Quadro 6: Saidas do Simulador. Resultados de gestao
A segunda fase € composta por um inquerito, estruturado em quatro partes conforme se
apresenta no Quadro 7: dados gerais sobre o inquirido; identificacdo dos tracos (7 variaveis)

mais relevantes decorrentes no simulador; estilos de lideranca (5 variaveis); efeitos

moderadores (6 variaveis) entre a personalidade do lider e a performance obtida no simulador.

62



Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

| Jogo de gestio |

/ Inquérito \
f—

Dados gerais do

individuo | | | = e »  Andlise de

""""""" »_ relagoes

2" Dimensio: Estilos

3" Dimensio: Efeitos
Moderadores

—
N

Quadro 7- Desenho do Inquérito.

Apbs a avaliacdo das 92 respostas foi efetuado o tratamento estatistico dos dados.

4.3 Descricdo das variaveis em estudo

Comecemos pela variavel que vamos avaliar no Simulador de Gestdo: resultado final liquido.
A mesma refere-se ao resultado liquido do negocio ao fim de um ano de simulador. Foram
assim analisados todos os resultados que conseguiram superar ou igualar o ponto de equilibrio

financeiro da empresa em causa.

Quanto as variaveis em estudo da lideranca, foram equacionadas a partir da revisdo da literatura
e adaptadas. Em seguida apresenta-se os quadros resumos das dimensdes e dos comportamentos
avaliados dos inquiridos, com as dimensGes e 0s comportamentos das variaveis em estudo
decorridos ao longo do simulador. Comecamos pelos comportamentos dos tracos mais

relevantes de lideranca na Quadro 8.

Dimenséo Comportamento

Energia e tolerancia ao stresse
Autoconfianca

_ Lécus de controlo interno
Tragos mais relevantes

de lideranca Maturidade emocional

Honestidade integridade
Motivacdao para o éxito
Motivacdo para o poder social

Quadro 8: Dimens@es e comportamentos dos tracos mais relevantes de lideranca
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De seguida apresenta-se as dimensdes do estilo de lideranga, Quadro 9.

Dimensao Comportamento
Paternalista
Democratico
Estilo de Lideranca  Liberal
Autoritario
Equilibrado

Quadro 9: Dimensdes e comportamentos do Estilo de lideranga

Os efeitos moderadores entre a personalidade do lider e a efic&cia do grupo na Quadro 10.

Dimensao Comportamento
Preocupacdes face a questdes de toleréncia

. Preocupacdes quanto as relagdes lider-membros
Efeito moderador ~ . .
entre a personalidade ~ Preocupagdes quanto a estruturagao das tarefas

do lider e a eficaciado  preocupacdes quanto a posicéo hierarquica
simulador . -
Orientacéo para as tarefas

Orientacéo para os relacionamentos
Quadro 10: Dimensdes e comportamentos do efeito moderador entre a
personalidade do lider e a eficacia do jogo

Este instrumento é composto por 18 fatores (quantitativos), integrados em 3 dimensdes: tracos
mais relevantes de lideranca, estilos de lideranca e efeitos moderadores entre o lider e a eficacia

dos resultados.

A escala dos dois primeiros questionarios, adotada no caso dos dominios dos tragos e efeito
moderador entre a personalidade do inquirido e a eficacia do jogo, € do tipo Likert. Temos sete
niveis de intensidade em que a agdo do inquirido pode ser graduada, em vérias dimensdes: (1)
Discordo absolutamente; (2) Discordo muito; (3) Discordo; (4) Nem discordo, nem concordo; (5)
Concordo; (6) Concordo muito; (7) Concordo absolutamente. O terceiro questionario com 5
perguntas, através do qual se pretende recolher dados relativos ao estilo de lideranca tido no
decorrer do jogo. Aqui utilizou-se questdes hierarquicas com ordenacdo, sendo (1) a menos
importante e (5) a mais importante. No estilo de lideranga, a base de medida é de hierarquia

com ordenacao.
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Analisando as competéncias avaliadas no dominio dos tracos (Kirkpatrick et al. 1991,
Gregerson et al. 1998, Yukl 1998, Mumford et al. 2000a, citado por Pina, et al. 2006) constata-

se que:

¢ Na Energia e tolerancia ao stresse, procura-se perceber qual a rea¢do do inquirido em

situacGes menos favoraveis.

¢ Na Autoconfianca, perceber como o inquirido reage nos momentos mais criticos.

¢ LAcus de controlo interno, entender se o inquirido tem orientacdes para o futuro, acredita

que pode mudar.

e Maturidade emocional abrange a parte da consciéncia das forcas e fraquezas do inquirido.
e Honestidade e integridade verificar os valores e responsabilidade das acdes.

e Motivagdo para o éxito, procura-se verificar os padrdes de exceléncia e busca de

oportunidades.

e Motivacdo para o poder social, abrange os comportamentos de assertividade face as

decisbes que envolvem os colaboradores.

Analisando o estilo de lideranca, constata-se que:

Paternalismo, procura-se dar énfase as pessoas, as suas necessidades e, relacionamentos
conducentes a um clima organizacional gratificante e um ritmo de trabalho cordial e
consequente (Blake e Moutan, 1964).

Democratico, pretende-se verificar se existe uma elevada sinergia pelo comprometimento
das pessoas nos objetivos empresariais considerados de interesse comum. Com estas
caracteristicas pretende-se identificar comportamentos de confianca e respeito muatuo
(Likert, 1967).

Liberal, abrange os comportamentos de desempenho caracterizado por um esfor¢o na
execucdo e integracdo, apenas o suficiente para ser ainda considerado como membro da
organizacao (White e Lippit 1960).

Autoritario, contém a eficiéncia na definicdo dos procedimentos e na organizagdo e
condigdes de trabalho. Uma vez criadas estas condicdes, pressupdem-se que as pessoas
produzam (White e Lippit 1960).

Equilibrado, abrange a situagdo de compromisso tendencialmente elevado. O equilibrio
entre producéo e necessidade de existéncia de um clima organizacional satisfatorio séo

ambas preocupac0es fulcrais (Blake e Moutan, 1964).
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No &mbito do efeito moderador entre a personalidade do lider e a eficicia do grupo, temos:

e Preocupagdes face a questdes de tolerancia compreendem a cooperacéo e a afabilidade
em contexto organizacionais (Stoner e Freeman, 1985).

e Preocupagdes quanto as relagdes lider-membros, ou seja, a interacdo entre o lider do
grupo e os restantes elementos (Fiedler 1970).

e Preocupagdes quanto a estruturacdo das tarefas, procura-se perceber se o lider realiza
com eficécia as suas tarefas (Fiedler 1970).

e Preocupacdes quanto a posicdo hierarquica, ou seja, o reconhecimento da autoridade
(Syroit 1996).

¢ Orientacdo para as tarefas, fixo-me sem desvios no cumprimento das tarefas delineadas
(Rouco, 2012).

¢ Orientacdo para os relacionamentos, a identidade do lider € um resultado direto da sua

relagdo com os seguidores (Rouco, 2012).

As 18 varidveis contidas nas trés dimensdes (tracos, estilos e efeitos de lideranca)

proporcionam, portanto, um leque alargado de registo de comportamentos.

4.4 Caracterizacdo da amostra

Comecamos por apresentar o Figura 6 com o instrumento principal de avaliacdo do Simulador
de Gestdo: os resultados positivos. Da amostra dos 92 individuos, podemos rapidamente
perceber que s6 41% dos jogadores da amostra conseguiram obter resultados liquidos positivos
no final do jogo, ou seja inverter a situacdo financeira do passado da empresa, e 59% nao
conseguiram atingir a fasquia do ponto de equilibrio financeiro da empresa recriada no

Simulador de Gestao.

Resultados
Positivos
41%

Resultados
Negativos
59%

Figura 6: Resultados de desempenho do Simulador de Gestao
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No Figura 7, que representa o Instrumento principal de avaliacdo do Jogo por género,
verificamos que as Mulheres ao contrario dos Homens, obtiveram mais resultados positivos, ou

seja 55%, ao contrario dos Homens que s6 obtiveram 40%.

Feminino Masculino

Resultados Resultados Resultados Resultados
Positivos Negativos Positivos Negativos
55% 45% 40% 60%

Figura 7: Resultados de desempenho (Positivo/Negativo) do Simulador de Gestdo em fungdo do Género

O Figura 8, obteve-se os resultados a pergunta “J& trabalhou ou conhece o funcionamento do
ramo de negdcio automovel?”, e comparamos com os resultados que obtiveram no fim do
Simulador de Gestdo. Assim verificamos que quem tém experiéncia no ramo, conseguiu obter

mais resultados positivos do que quem néo tém.

Sem Experiéncia Com Experiéncia

Resultados
Positivos
38% Resultados
Positivos
Resultados 46%
Negativos

Resultados 54%

Negativos
62%

Figura 8: Resultados de desempenho do Simulador de Gestdo por Experiéncia profissional.

Quanto ao segundo instrumento inicial de avaliagdo composto por 18 variaveis, comecemos
pelos tracos mais relevantes, apresentando-se a caracterizacdo estatistica da amostra na Quadro
11, com a média, desvio padrdo, o primeiro quartil, a mediana, o segundo quartil, o minimo e

0 maximo e os valores obtidos forma os seguintes:
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Desvio

Variavel Média padréo 1° Quartil Mediana 2° Quartil  Min. Max.
Energia 5,207 1,271 5 5 6 2 7
Autoconfianca 5,696 0,911 5 6 6 3 7
Controlo 5,674 1.066 5 6 6 3 7
Maturidade 5,424 1,160 5 6 6 2 7
Honestidade 6,022 1,099 5 6 7 3 7
Motivacdo para o éxito 5,989 1,022 5 6 7 3 7
Motivacédo social 5,380 1,257 5 6 6 2 7

Quadro 11: Tragos mais relevantes: caracterizacao estatistica da amostra

Para o estilo de lideranca, apresenta-se a caracterizacdo da amostra conforme a Quadro 12.

Variavel Meédia ICI)D:;:’/;(; 1° Quartil Mediana 2°Quartil  Min. Méax.
Paternalista 3,348 1,402 2 3 5 1 5
Democrético 3,554 1,171 3 4 4 1 5

Liberal 2,348 1,181 1 2 3 1 5
Autoritario 2,533 1,448 1 2 4 1 5
Equilibrado 3,217 1,466 2 3 3 1 5

Quadro 12: Estilos de lideranca: caracterizagdo estatistica da amostra

Para o efeito moderador apresenta-se a caracterizacdo da amostra conforme o Quadro 13.

Desvio

Variavel Média padréo 1° Quartil Mediana  2°Quartil Min. Max.
Tolerancia e cooperacao 5,185 1,167 4 5 6 2 7
Relagdes lider-membros 5,500 1,163 5 6 6 2 7

Tarefas 5,707 1,218 5 6 7 2 7

Posicéo hierarquica 4,793 1,339 4 5 6 2 7

Orientacgdo para as 5,728 1,090 5 6 7 3 7
tarefas

Orientacgdo para 0s 5,141 1,363 4 5 6 1 7

relacionamentos

Quadro 13: Efeito moderador: caracterizacao estatistica da amostra
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4.5 Instrumentos de medida

Esta investigacdo baseia-se no estudo de caso. Para o mesmo, foram aplicados os seguintes
instrumentos: Simulador de Gestéo, e um questionario via Google/forms onde foram colocadas
questbes que o jogador teria que responder, antes de serem lancados os resultados finais da Gltima
deciséo.

A construcdo do inquérito resultou, em boa parte da necessidade de prover e gerar dados que
contribuam para o esclarecimento do problema levantado. Foi assegurado o anonimato dos
inquiridos por forma a responderem com sinceridade as perguntas. Para a validacdo do
questionario aplicado no ambito desta investigacdo foram contemplados todos os fatores
inerentes ao fendmeno que se desejava medir, tais como a defini¢cdo do dominio de construcédo
e a geracao, avaliacdo e correcdo do contetdo do mesmo.

O inquérito aplicado consistiu numa estrutura simples, articulado em quatro partes distintas,

elaborados para o efeito, segundo a estrutura que a seguir se indica:

Um primeiro questionario, com 5 perguntas, aludiu a dados pessoais relativos aos inquiridos (faixa
etaria, género, formacdo académica, tipologia da empresa onde trabalha, experiéncia na area de
gestdo do simulador,); O segundo questionario, com 7 perguntas, através do qual se pretendeu
recolher dados relativos aos tragos de lideranca mais relevantes tidos no simulador; para a avaliagéo
utilizou-se uma escala tipo Likert, impar de sete niveis, com a seguinte classificacdo: (1) Discordo
absolutamente; (2) Discordo muito; (3) Discordo; (4) Nem discordo, nem concordo; (5) Concordo;
(6) Concordo muito; (7) Concordo absolutamente; O terceiro questionario com 5 perguntas,
através do qual se pretende recolher dados relativos ao estilo de lideranca tido no decorrer do
simulador. Aqui utilizou-se questdes hierarquicas com ordenacdo, sendo (1) a menos

importante e (5) a mais importante.

Quanto ao quarto questionario, pretende-se perceber o efeito moderador entre a personalidade
do lider e a eficacia do grupo. Também aqui se utilizou uma escala de Likert, impar de sete
niveis, com a seguinte classificacdo: (1) Discordo absolutamente; (2) Discordo muito; (3)
Discordo; (4) Nem discordo, nem concordo; (5) Concordo; (6) Concordo muito; (7) Concordo

absolutamente.

No tratamento estatistico foi usado o programa MATLAB (software integrativo de tratamento

de dados, com computacdo numérica, analise de dados, e programacéo e desenvolvimento de
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algoritmos). Com esta ferramenta, efetuou-se a otimizacdo do instrumento de avaliacdo de
lideranca (18 varidveis) sendo relacionadas as avaliagcBes quantitativas dos resultados do

Simulador de Gestdo, com a avaliacao qualitativa da lideranca.
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) CAPITULO 5
APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

5.1 Introducéo

Neste capitulo sera efetuado uma caracterizacdo demogréfica dos elementos que foram
apreciados. Sera também analisado a estatistica descritiva das variaveis em estudo, as relacdes
significativas entre as variaveis dependentes, e discutidos os resultados a luz do foco desta

investigacao.
5.2 Caracterizacdo sociodemogréafica da amostra

Inicialmente o estudo estava preparado para ser realizado num universo empresarial especifico,
mas infelizmente o nimero de respostas foi muito diminuto e optou-se por aplicar o referido
estudo a um grupo de individuos. Assim sendo, o Simulador de Gestdo foi aplicado a uma
amostra ndo-probabilistica de 92 individuos composta por 21% do sexo feminino e os restantes

79% do sexo masculino, conforme se apresenta no Figura 9.

Feminino
21%

Masculino
79%

Figura 9: Caracterizacdo da amostra: género

Verificou-se que 41% dos elementos tém entre 18 e 25 anos, esta situagédo é justificavel pelo
facto de se recorrer a ambientes universitarios, nomeadamente na AM num engquadramento
militar com alunos de engenharia mecanica, e num enquadramento civil no ISCTE e ISLA com
alunos de licenciatura e mestrado, conforme se apresenta no Figura 10. Na faixa etaria dos 26

aos 35 anos obteve-se 23%, dos 36 aos 45 anos 24%, e de 46 anos para cima 12%.
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Dos 18 aos
25 anos
41%

Dos 26 aos
35 anos
23%

Dos 55 anos
a0s 65 anos
4%

Dos 46 aos
55 anos
8%
Dos 36 aos 45
anos 24%

Figura 10: Caracterizagdo da amostra: Faixa etaria
A distribuicdo da tipologia das empresas onde os inquiridos trabalham €é caracterizada conforme

se apresenta no Figura 11. Os 39% apresentados como “Outro” referem-se esmagadoramente a

estudantes universitarios, conforme ja se explicou no anterior paragrafo.

Microempresa
12%

Outra 39%

PME 36%

Multinacional
13%

Figura 11: Caracterizacdo da amostra: Tipologia da Empresa
Quanto a formacdo académica dos inquiridos no Figura 12, verificamos que a predominéncia

vai para 0 ensino médio superior com 84%, sendo 0s restantes repartidos entre 0 ensino

secundario e o ensino técnico.
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Ensino
secundario
Ensino médio / (antigo 7° ano
superior _\ do liceu)...

84%

\ Ensino técnico

4%
Figura 12: Caracterizagdo da amostra: Formacao académica

Uma das questbes que foram realizadas no inquérito foi se os elementos tinham experiéncia
profissional na area empresarial em que o Simulador de Gestdo se enquadrava. Verificou-se
gue 58% dos inquiridos ndo tinham tido qualquer experiéncia profissional na area, conforme se

apresenta no Figura 13.

Néo__-
58%

Figura 13: Experiéncia profissional na area empresarial do Simulador de Gestéo

5.3 Estatistica descritiva relativa as variaveis independentes

Os valores observados sdo muito semelhantes para todas as variaveis, ndo existindo valores
omissos para nenhuma delas. Podemos rapidamente observar no Figura 14, que as médias das
variaveis nos tracos de lideranga estdo entre 5,5 e 6,0. Verificamos também que a média de
todos os tracos é sempre inferior, para quem teve resultados negativos. Onde se destacam as
melhores pontuacdes e para quem teve resultados positivos no simulador, sdo nos tracos da

motivacéo, do social, para o éxito, controlo e finalmente para a honestidade.

74



Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

Energia
6,50

6,00

5,50

Motivacéo Social Autoconfianga

Motivagdo para o

Exito Controlo

Honestidade Maturidade

e Resultados Negativos === Resultados Positivos

Figura 14: Tragos de Lideranca versus Resultados do Simulador: Médias nas avalia¢Ges

Para os estilos de lideranca, e uma vez que se utilizou uma escala com ordenacgéo hierarquica
no inquérito (5 o mais importante e 1 0 menos importante), optou-se por apresentar dois Figuras
do tipo escalonamento comparativo com somatorio das variaveis, um para os resultados

positivos (Figura 15) e outro para os resultados negativos (Figura 16).

Democratico  Paternalista  Equilibrado  Autoritario Liberal

160

140

120

100

80

60

40

20

0

Figura 15: Estilo de Lideranca versus Resultados Positivos: Somatério das escalas
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Figura 16: Estilo de Lideranca versus Resultados Negativos: Somatério das escalas

Verifica-se rapidamente no Figura 15 que o estilo de lideranga com maior importancia para 0s
inquiridos foi o Democrético, logo de seguida o Paternalista, o Equilibrado, ficando o
Autoritario e o Liberal para o fim. Na Figura 16 para quem apresentou resultados negativos,
temos novamente o estilo de lideranca Democratico a imperar, o Equilibrado, o Paternalista, e

logo de seguida e para o fim, com valores muito préximos um do outro o Autoritario e o Liberal.

Para os efeitos moderadores apresentados no Figura 17, verificamos mais uma vez que as
médias de quem obteve resultados positivos sdo ligeiramente superiores, exceto no efeito

moderador da hierarquia, e nas tarefas.

Tolerancia
6,00 E

5,50

Orientado para 0s

. Relacdes
relacionamentos < ¢

Orientado para as ¢% % Tarefas
tarefas
Hierarquia
=@=— Resultados Negativos Resultados Positivos

Figura 17: Efeitos moderadores versus Resultados do Simulador: Médias nas avaliagdes
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Figura 18: Estilos de lideranca versus Resultados do Simulador: Mediana nas avaliacdes

Se verificamos agora qual a tendéncia central dos dados, ou seja, a mediana das varias variaveis,

podemos confirmar no Figura 18 que o estilo de liderangca mais evidente para quem tirou

resultados positivos no simulador é o paternalista. Ja para quem tirou resultados negativos, 0s

estilos que sobressairam foram o autoritario e o equilibrado.

Energia
6,50
5,50

Motivagdo Social ,, /;gg’.\ ~Autoconfianga

Motivacio para o Exito "

Honestidade‘: *Maturidade

=@— Resultados Negativos Resultados Positivos

Figura 19: Tracos de Lideranca versus Resultados do Simulador: Mediana nas avalia¢des

Ja nos tracos de lideranca no Figura 19 o Gnico que se destaca em relagéo a todos os outros € o

da energia. Para o efeito moderador entre o lider no Figura 20, verificou-se que quem tirou

resultados negativos o efeito orientado para os relacionamentos e a tolerancia, apresentou-se

abaixo dos que conseguiram tirar resultados positivos. No efeito da hierarquia o valor obtido
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foi idéntico tanto para quem tirou resultados negativos como positivos, ficando sé um ponto
mais abaixo que o das relacgdes, e tarefas.
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5:00
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1,003
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P : ‘ Tarefas
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== Resultados Negativos Resultados Positivos

Figura 20: Efeitos moderadores versus Resultados do Simulador: Mediana nas avaliages

Quanto a avaliacdo dos estilos de lideranca decorridos durante o simulador, observemos a
Figura 21, onde se apresentam os resultados para os resultados negativos e a Figura 22, para
resultados positivos. Os valores finais na Figura 16, mostram uma certa homogeneidade nas
avaliacOes entre os dois, sendo o paternalista e o equilibrado, os estilos que mais importancia
(pontuacdo 5) os inquiridos deram.
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Figura 21: Estilos de liderancga: distribuicdo das avaliacfes (resultado negativos)
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Por outro lado, na Figura 22, verificamos que apesar de os estilos Paternalista e Equilibrado
permanecerem também os mais selecionados como pontua¢do 5 (muito importante), no
Democratico ressalta a pontuacdo 4 (importante), e a pontuacdo 1 (pouco importante) no

Equilibrado.
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Figura 22: Estilo de lideranca: distribuicio das avaliagdes (resultado positivos)

Na Figura 23, podemos observar e comparar 0s sombreados dos estilos de lideranga com os
resultados (positivos vs. negativos), e verificamos rapidamente que no estilo Democrético a
pontuacdo 5 (muito importante) e a pontuacdo 4 (importante) ressaltam, para quem obteve

resultados positivos.
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Figura 23: Estilo de lideranca: distribuicdo das avaliacdes (resultado positivos vs. negativos)
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5.4 Discussao dos resultados

A investigacdo até aqui descrita permitiu-nos descrever e aprofundar o impacto que o estilo e
0s tracos de lideranca bem com os efeitos moderadores, podem influenciar os resultados finais
do Simulador de Gestdo nos inquiridos. Assim o0s resultados finais, centram-se,
fundamentalmente em dois aspetos: os jogadores que obtiveram resultados positivos, e 0s que

obtiveram resultados negativos no final do simulador.

Ponto interessante tal como se apresenta na Figura 7 foi verificar que as Mulheres conseguiram
obter uma maior percentagem de resultados positivos do que os Homens, tendo sempre em
conta que a quantidade de Mulheres que participaram no simulador, foi menor que a dos
Homens, conforme Figura 9. Mais uma vez, com esta afirmagdo constatamos nos resultados
finais do instrumento principal, foi que os jogadores com experiéncia no ramo, conseguiram
obter uma maior percentagem de resultados positivos, contra os que ndo tinham qualquer
experiéncia profissional no ramo. Poderiamos assim concluir com alguma l6gica, que quem
domina melhor a area de negdcio onde o Simulador de Gestdo esta inserido, terd melhores

possibilidades de tirar melhores resultados.

Nas médias de avaliages dos Tracos de Lideranca, verificamos que a Motivacio para o Exito
e campo Social na Figura 14, s&o os que se revelaram com maior destaque e vem de encontro
com o que afirmam alguns autores (Messias, Mendes e Monteiro, 2013), quando alegam que as
organizagbes necessitam de desenvolver comportamentos que permitam produzir reacdes
positivas nos colaboradores, para que seja gerada uma maior eficacia nos resultados da

organizacao.

Relativamente aos efeitos moderadores apresentado na Figura 12, verificamos que os efeitos
para os relacionamentos e para a tolerancia foram os que obtiveram melhores valores para quem
obteve resultados de gestdo positivos. Para reforcar estes pontos, Messias (2013 p.72), afirma
que o papel do lider é considerado um papel social emergente e iterativamente reconhecido a
medida que as pessoas vao trabalhando em conjunto, sendo o lider um produto do grupo e

participa ele proprio na criacdo do mesmo grupo.

Para o efeito hierarquia os melhores resultados destacaram-se para 0s para que obtiveram
resultados finais de gestdo negativos. A questdo hierarquica continua a ter um peso importante
nas culturas e estruturas organizacionais do nosso pais. Rego (2004) afirma que em paises como

Portugal, onde a questao hierarquica tem um enorme peso, a distancia emocional entre chefias
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e subordinados é enorme e deteta-se uma grande reveréncia pelas figuras de autoridade,

atribuindo-se grande importancia aos titulos e status.

Nos estilos de lideranca, sobressai o valor para o estilo Paternalista para quem tirou resultados
positivos. O mesmo ja ndo aconteceu para quem tirou resultados negativos de gestdo, os estilos
mais predominantes foram o Equilibrado e o Autoritario. Lopes (2012) afirma que o lider ndo
gere a organizagédo, mas fomenta a lideranca a cada elemento. Se compararmos uma estrutura
de lideranca hierarquica piramidal com a circular onde o lider esta no centro, ndo para ser
servido, mas para servir a sua organizacao, verificamos valores mais altos para quem obteve
resultados de gestdo positivos. Conter (1998), citado em Cardoso (2001), considera que ja
passou a histéria a logica de gestdo baseada na autoridade e controlo. Nos dias correntes a
lideranca € sobretudo feita para equipas mutaveis, que tem pouca tolerdncia para com a

autoridade inquestionada.

Uma das explicacdes que podemos encontrar para o alto valor no estilo de lideranca autoritario
para quem retirou resultados negativos, pode ficar a dever-se ao facto de existir um esteredtipo
relacionado com ambientes oficinais ou fabris onde normalmente impera a imagem de um lider

autoritario e muito diretivo.
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_CAPITULO 6 )
CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 Introducao

Neste Ultimo capitulo proceder-se-a a resposta da formulacdo do problema. Seguidamente,
serdo expostas as conclusdes mais pertinentes, efetuando-se a ligacdo entre a revisdo de
literatura e o trabalho de campo. Finalmente, serdo abordadas sugestdes para investigacdes

futuras, no ambito do tema alvo de investigacdo no presente trabalho.

6.2 Conclusoes

Nos altimos 30 anos, 0 comércio e 0s investimentos internacionais tém crescido muito mais
rapido do que a economia mundial. Os lideres e a tematica da lideranca assumem neste
pressuposto um papel crucial, sendo imprescindivel o estudo desta tematica fora do espectro da
normal ligacdo do dominio da lideranca a aplicacdo de modelos ou a anélise de comportamentos
de lideres nos mais variados contextos do dia-a-dia empresarial. Este estudo procurou por isso
trazer para 0 campo académico a associacdo do dominio da lideranca ao contexto de
gamification, definindo as caracteristicas de lideres do ponto de vista da qualidade das suas
tomadas de decisdo e da implementacéo efetiva das suas jogadas estratégicas em contexto de
jogo.

Relacionando a variavel “modelos de lideranga” e 0 seu enquadramento no ambito de um
Simulador de Gestdo e, a tematica da “aprendizagem organizacional” enquadrada a luz do
dominio da gamificacdo, neste caso através da aplicacdo de um Simulador de Gestdo cujo
objetivo foi o de simular um ano virtual numa empresa repartindo-o por quatro decisdes
trimestrais.

Sendo assim, o objetivo desta investigacao foi plenamente cumprido e visou fundamentalmente
combater a falta de estudos sobre o tema da lideranca numa otica de gamificacdo, mas vai ser
necessario continuar a penetrar nestas duas tematicas de forma conjunta ou isolada, trazendo
para 0 campo académico um volume consideravel de informacdo que traga acima de tudo

originalidade e contribua de forma concreta para o desenvolvimento destes campos de pesquisa.

82



Os Modelos de Lideranga no Contexto da Gamificacao - Estudo de Caso

Verificou-se que a média de todos os tragos dos decisores em jogo foi sempre inferior para
quem teve resultados finais negativos. Destaca-se da mesma forma neste dominio, que as
melhores pontuacdes para quem teve resultados positivos no simulador, ficaram ligadas aos
tracos de motivacdo, de caracteristicas de caracter social, éxito, controlo e honestidade.
Verificou-se ainda, que o estilo de liderangca com maior relevancia para os inquiridos que
obtiveram resultados positivos no simulador, foi o de Lider Democratico, seguido pelo Lider
Paternalista, Equilibrado, Autoritario e Liberal, pela ordem mencionada. Foi ainda importante
observar e destacar, face a tendéncia central dos dados, que o valor mais elevado em termos da
mediana das varias variaveis foi obtido pelo estilo de lideranca paternalista, sendo este o tipo
de lideranga em cujos resultados positivos mais se destacou. Em sentido inverso, os resultados

negativos estiveram sobretudo ligados aos estilos autoritario e equilibrado.

Em conclusdo pode afirmar-se que, em teoria, a existéncia deste tipo de competéncias huma
organizacdo contribuird para potenciar os niveis de eficacia da mesma, no entanto, na pratica
observamos que é muito importante o contexto envolvente. Algumas competéncias especificas
podem adquirir maior ou menor significado num determinado cenario fazendo com que um tipo
de gestor que exerce determinado tipo de lideranca possa ser mais eficaz num determinado

momento, mas ndo no seguinte.

6.3 Trabalhos futuras

A recolha dos dados que serviram de base para a apresentacdo deste trabalho decorreu num
espaco temporal relativamente longo (cerca de um ano e meio) devido a necessidade de acertar
periodos de tempos reais em funcdo da disponibilidade e motivacdo dos jogadores.
Naturalmente uma primeira proposta de trabalho futuro, sera aumentar a dimensdo da amostra,
dando continuidade a investigacao (o que sobrepde a realizacdo de mais jogos e inquéritos).

Percebemos que os dados recolhidos neste trabalho permitiriam uma anélise que vai para além
dos objetivos definidos para esta investigacdo. Deste modo, deixamos como propostas de
trabalho futuro (que poderao ser desenvolvidos diretamente a partir dos dados ja recolhidos) as
seguintes: as relagdes entre género, desempenho, experiéncia profissional e estilos de lideranca.
Tendo em conta que este simulador foi aplicado a uma amostra mista de civis e militares,
entendemos que podera ser pertinente a analise das diferentes dinamicas de jogo e associar 0s

niveis de motivacao intrinsecos aos varios ambientes.
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Apéndice A: Inquérito

Inquérito aos Jogadores

Questionario n°

Instrucgdes para preenchimento deste questionario:

Este trabalho visa explorar um jogo de gestdo de uma oficina automével com as dindmicas de

lideranca tidas pelos inquiridos no decorrer do mesmo.

A resposta a este questiondrio deve ser realizada por profissionais que tenham interagido com o

jogo e feito parte do mesmo enquanto Jogador.

Por favor, responda a todas as questdes de acordo com as respetivas instrucoes.

Procure responder com os dados mais préximos da realidade relativamente ao conhecimento que

tem sobre a questéo.

Procure que o questionario esteja completamente preenchido. Caso surja alguma davida, por
favor entre em contato comigo por telemével 917 292 118 ou por email: jpgrpereira@gmail.com.
O MEU MUITO OBRIGADO.

*Qbrigatorio
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I. DADOS GERAIS*

1. Sexo: Feminino [ ] Masculino[_]

2. Faixa etéria: [ ]18 aos25[ |26 aos 35[ |36 aos 45[_]46 aos 55[ |56 aos 65[ JAcima 66

3. Tipologia da empresa onde trabalha: Multinacional [ ] PME[_] Outra[_] Qual?

4. Qual ¢é a sua formagéo académica?

1. Ensino Bésico/ 1° Ciclo (antiga priméria) H 4. Ensino Secundério (antigo 7° ano Liceu) H
2. Ensino Basico/ 2° Ciclo (antigo 2° ano Liceu) n 5. Ensino Técnico/ Profissional H
3. Ensino Basico/ 3° Ciclo (antigo 5° ano Liceu) n 6. Ensino Médio/ Superior ]

5. Ja teve ou tem alguma experiencia profissional na area do jogo de gestdo? Sim[ ] Nao[ ]

Il. TRACOS MAIS RELEVANTES DE LIDERANGA TIDOS NO DECORRER DO JOGO*

De forma a poder definir as caracteristicas de lideranga que estiveram mais presentes no decorrer do jogo

de gestdo, entre as situacdes apresentadas indique o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes

numa escala de 1 (discorda absolutamente) e 7 (concorda absolutamente)

1. Energia e tolerancia ao stresse (reagir calmamente a situacGes menos favoraveis)

2. Autoconfianga (autoconfianga nos momentos criticos)

3. Locus de controlo interno (orientagdo para o futuro)

4. Maturidade emocional (consciéncia das forgas e fraquezas)

5. Honestidade integridade (valores e responsabilidades das acdes)

6. Motivacéo para o éxito (padrdes de exceléncia; busca por oportunidades)

7. Motivagéo para o poder social (assertividade face as decisdes que envolvem os
colaboradores)
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IESTILO DE LIDERANGCA TIDO NO DECORRER DO JOGO*

Na mesma perspetiva, quais das seguintes situacdes apresentadas em termos de caracteristicas de lideranca

considera que mais se adequa a si, na contribuicdo que tiveram para 0 jogo de gestao.

(assinale as mais e menos importantes sendo que 5 é a mais importante; 4 a segunda mais importante;

até 1 a menos importante):

a) | PATERNALISTA (enfase dada as pessoas, as suas necessidades e, relacionamentos conducentes a
um clima organizacional gratificante e a um ritmo de trabalho cordial e consequente)

b) DEMOCRATICO (elevada sinergia pelo comprometimento das pessoas nos objetivos empresariais
considerados de interesse comum. Conduz a comportamentos de confianca e respeito mituo)

) LIBERAL (desempenho caraterizado por um esforco na execucao e integracao, apenas o suficiente
para ser ainda considerado como membro da organizacao)

d) AUTORITARIO (eficiéncia na definicdo dos procedimentos e na organizacdo e condices de
trabalho. Uma vez criadas estas condicdes, pressupdem-se que as pessoas produzam)

e) EQUILIBRADO (situacdo de compromisso tendencialmente elevado. O equilibrio entre producéo
e necessidade de existéncia de um clima organizacional satisfatério sdo ambas preocupaces fulcrais)

I\V. EFEITO MODERADOR ENTRE A PERSONALIDADE DO LIDER E A EFICACIA DO GRUPO*

Por forma a pode definir-se os tracos de lideranca das situacOes apresentadas, indique o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmag6es numa escala de 1 (discorda absolutamente) e 7 (concorda

absolutamente).

1. Preocupac0es face a questdes de tolerancia, cooperacao e afabilidade

2. Preocupacdes quanto as relagdes lider-membros

3. Preocupacdes quanto a estruturacao das tarefas

4. Preocupacdes quanto a posi¢ao hierarquica

5. Orientacéo para as tarefas

6. Orientacéo para os relacionamentos

MUuUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO.

Desejo receber uma cépia do estudo? Ndo [ | Sim [_] Enviar para o e-mail:
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