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Relagao entre estilos de lideranga, clima
organizacional, motivacao e performance
contextual nas organizagoes desportivas

RESUMO

Atualmente, os lideres organizacionais desempenham um papel fundamental no
crescimento e estabilizacdo das organizacdes. Face a este pressuposto, torna-se
importante adotarem estratégias para a organizacdo, que permitam o alcance de
objetivos para a mesma. Assim, o presente estudo visa avaliar as relagdes entre estilos
de lideranca (i.e., transformacional, transacional, evitante), clima organizacional,
motivacdo intrinseca e performance contextual dos funciondrios de organizagdes
desportivas. Participaram neste estudo 500 funciondrios de clubes desportivos (Midade =
31, DP = 8.76). Os resultados das analises das equac¢les estruturais revelaram
associacOes positivas entre a lideranca transformacional com o clima organizacional e a
performance contextual. Por sua vez, a lideranga transacional relacionou-se
negativamente com o clima organizacional e com a motivacdo intrinseca. A lideranca
evitante associou-se negativamente com o clima organizacional. Finalmente, a
motivacdo intrinseca relacionou-se positivamente com a performance. Os resultados
permitem ampliar a literatura da especialidade ao apresentar uma andlise conjunta das

relacGes entre as varidveis em estudo em organiza¢cGes desportivas.

Palavras chave: Estilos de lideranca; Lideranca transformacional; Lideranca
transacional; Lideranga evitante; Clima organizacional; Motivagao; Motivagdo

intrinseca; Performance contextual.



Relationship between leadership styles,
organizational climate, motivation and
contextual performance in sports
organizations

ABSTRACT

Currently, organizational leaders play a key role in the growth and stabilization
of organizations. In view of this assumption, it is important to adopt strategies for the
organization, which allow the achievement of objectives for it. Thus, the present study
aims to assess the relationships between leadership styles (i.e., transformational,
transactional, avoidant), organizational climate, intrinsic motivation and contextual
performance of employees of sports organizations. 500 employees of sports clubs
participated in this study (Migade = 31, DP = 8.76). The results of the analysis of structural
equations revealed positive associations between transformational leadership with the
organizational climate and contextual performance. In turn, transactional leadership
was negatively related to the organizational climate and intrinsic motivation. The
avoidant leadership was negatively associated with the organizational climate. Finally,
intrinsic motivation was positively related to the performance. The results allow to
expand the specialty literature by presenting a joint analysis of the relationships

between the variables under study in sports organizations.

Keywords: Leadership styles; Transformational leadership; Transactional leadership;
Avoidant leadership; Organizational climate; Motivation; Intrinsic motivation;

Contextual performance.
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1. INTRODUGAO

Este trabalho tem como tema a “relagao entre estilos de lideranga, clima
organizacional, motivagdo e performance contextual nas organizacdes desportivas”.
Este revela-se aliciante em termos de possibilidades de investigacdo, uma vez que
postula que o perfil do lider pode fazer a diferenca no comportamento dos

colaboradores, relacionando-se com a sua motiva¢ao e performance no trabalho.

Os lideres organizacionais ganham, atualmente, um papel importantissimo no
crescimento das organizagbes com a diversificagdo destas e a complexidades das
equipas a serem lideradas. Compreender a sua influéncia na performance dos seus

colaboradores é uma preocupagdo fundamental das organizagdes (Fraga, 2018).

A perspetiva defendida por este trabalho enquadra-se na corrente que considera
gue uma das formas de uma organizacao desportiva cumprir eficazmente o seu papel
social e garantir vantagens competitivas num ambiente aberto e sistémico, sera através
da melhoria continua das suas praticas e servicos. Esta premissa faz enaltecer a
importancia do papel do lider naquilo que é o sucesso de uma organizacdo (Neves,

2002).

O sucesso de uma organizacdo passa por alcancar os melhores resultados
organizacionais. Uma organiza¢ao nao conseguira alcangar os seus objetivos se ndo tiver
uma lideranca consciente e responsavel, capaz de motivar os seus funciondrios e criar
um clima organizacional favordvel, de forma a potenciar a performance destes

(Chiavenato, 2003).

Atualmente, é fundamental que as organizacdes atuem no sentido de criar a sua
dinamica e as suas praticas, de acordo com o seu quadro de empregados e de clientes,
desenvolvendo os processos mais eficazes para a obtencdo de resultados, otimizando
as pessoas e os recursos disponiveis, inovando e criando solu¢des adequadas,
dependendo assim, entre outros fatores, da performance contextual dos seus

funcionarios (Chiavenato, 2003).



Os padrdes de comportamento e os tracos de um lider de nada servem se os
resultados organizacionais e os objetivos tragados ndo forem alcangados. Exige-se assim
uma mudanca de comportamento por parte do lider. O aumento da sua
responsabilidade ao nivel da intervengdo comportamental para atingir resultados
excelentes tem como consequéncia uma elevacdo da performance (Chiavenato, 2003).
Dai que a estimulagdao do desenvolvimento de um clima organizacional préprio é
fundamental para a criacdo, desenvolvimento e partilha ativa de conhecimentos. A
participacdo das pessoas no esforco e alinhamento coletivo permite que o
conhecimento passe de uma dimensdo individual para uma dimensdo coletiva

(Chiavenato, 2003).

Além da estimulacdo para um clima organizacional positivo por parte das
organizacdes, hd uma constante preocupacao em manter os funciondrios motivados, de
forma a atingir sempre os melhores resultados organizacionais possiveis (Alves, 2000).
Muitas vezes, o insucesso desportivo é causado por um estilo de lideranga e clima
organizacional desfavoraveis dentro dos clubes desportivos, o que pode ndo potenciar
ao maximo todas as capacidades do mesmo (Alves, 2000). Tanto a lideranca como o
clima organizacional tém a capacidade de influenciar a motivacdo dos funciondrios,
pondo em causa a sua performance (Fiaz, Su, lkram & Saqib, 2017; Sinaga, Abdullah &

Tunas, 2019)

Posto isto, pode considerar-se a seguinte questdo de investigacdo: Qual a relacao
entre os estilos de lideranga, o clima organizacional, a motivacdao e a performance
contextual dos funciondrios dos clubes desportivos? Face ao exposto, o presente
trabalho visa cinco objetivos especificos: (1) examinar se os estilos de lideranca se
associam com a performance contextual dos funciondrios dos clubes desportivos; (2)
avaliar a relacdo entre os estilos de lideranca no clima organizacional percecionado nos
clubes desportivos; (3) compreender se o clima organizacional se associa a performance
contextual nos clubes desportivos; (4) perceber a ligacdo que a lideranca e o clima
organizacional possam ter na motivacdo dos funciondrios dos clubes desportivos; e, (5)
avaliar a relacdo da motivacdo e da performance contextual dos funcionarios dos clubes

desportivos.



A estrutura deste trabalho estd dividida em duas partes. Na primeira parte
expdem-se conceitos, carateristicas e teorias de lideranga, assim como discutir o seu
papel e influéncia dentro das organizag¢des. Explanam-se ainda as carateristicas de um
lider face aos seus desafios nas organiza¢des, bem como a relagao da lideranga com o
clima organizacional, motiva¢do e performance contextual. E abordado o conceito de
clima organizacional, assim como as suas dimensdes e a sua relacdo com a motivagao e
performance contextual. Explora-se o conceito de motivacdo e a sua importancia nas
organizagdes, as suas carateristicas e as principais teorias inerentes ao tema, bem como
a sua relacdo com a performance contextual. Por ultimo, é abordado ainda a

performance contextual e a sua influéncia dentro das organizagdes.

Na segunda parte apresentam-se a proposta de estudo e os procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da investigacdo em organizacdes
desportivas, bem como da definicdo dos participantes e procedimentos e a anadlise dos
dados. Posteriormente, serdao apresentados os resultados e discussao, considerando-se
depois as conclusdes finais do estudo, as limitacbes e propostas para investigacoes

futuras.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Lideranga

A lideranga é um tema antigo da investigacdao em ciéncias sociais que tem sido
alvo de variados estudos nas ultimas décadas e, por essa mesma razao, apresenta uma
vasta literatura com inUmeras abordagens e perspetivas. Desta forma, existem quase
tantas defini¢cGes de lideranga, quanto pessoas que tentam definir o conceito (Stogdill,

1974).

Por forca desses inUmeros estudos ja realizados, ndo ha uma definicao
amplamente aceite, sendo que, para Bolden (2004), o uso de determinada definicdo é
uma questdo de escolha, que estard a informar os pressupostos, a situacdo
organizacional e as crencas do individuo, e que deve ter a consciéncia das implicacdes
da abordagem escolhida. No entanto, os investigadores, na sua maioria, sdo da opinido
de que o lider é alguém que possui a capacidade de orientar e influenciar ou outros em

determinados objetivos.

A lideranga é uma habilidade que estd presente nas relagdes pessoais e
estabelece diversos niveis de influéncia de uma pessoa sobre a outra. E possivel
encontrar esse processo em diferentes situagdes e inuUmeros ambientes, como por
exemplo, no ambito familiar, na escola, no desporto, dentro do trabalho, nas relagdes
comerciais e politicas. Assim, todas as pessoas podem ser consideradas lideres em
potencial, tendo em vista que, de acordo com a situagao, podem influenciar alguém em

atitudes, pensamentos e tomadas de decisdo (Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Durante muito tempo, os conceitos de lider e lideran¢a foram usados como
sendo os mesmos. Contudo, e como refere Bolden (2004), esta perspetiva ndo é
totalmente aceite e faz como que haja divergéncias entre os investigadores da area, pelo
facto da maioria das pesquisas localizar o individuo — lider — como a unica fonte de
lideranca. Em contrapartida, Crevani, Lindgren e Packendorff (2010), propdem que o
foco de analise seja a lideranga que é aplicada nas rela¢des diarias, onde é possivel

entender a forma como as agoes de lideranga surgem na interagao social.



Botelho e Krom (2010), afirmam que a lideranca é uma influéncia pessoal,
exercida numa situagdo e dirigida através do processo de comunica¢do para se alcangar

um objetivo especifico ou objetivos, seguindo a linha de pensamento anterior.

Ja Rego e Cunha (2010), afirmam como importante um individuo conseguir
influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das
organizacdes de que sdo membros. O lider deverd mostrar capacidade de originar a
participacdo voluntaria das pessoas ou grupos, mantendo em considerag¢ao que o grupo
precisa de aprovar a influéncia do lider. Esta ideia torna-se evidente pois, segundo os
mesmos autores, apenas existe lideran¢ca quando as pessoas sao influenciadas para
fazer o que é ético e, ao mesmo tempo, sdo capazes de beneficiar a organizacdo e elas
mesmas. Assim sendo, a lideranga pode ser vista como um processo emocional, onde os
lideres tém o papel de inspirar os seus seguidores, serem visiondrios e estarem
preparados para eventuais mudangas que possam ocorrer, assumirem riscos e serem

dindmicos e proativos (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007).

De um modo geral, e ainda que com uma literatura bastante vasta, fruto de
diversas abordagens de diferentes autores, é possivel reconhecer que existe hoje um
determinado consenso a respeito da lideranga, ao trata-la como um processo, que
envolve influéncia e ocorre num contexto de grupo, para atingir objetivos comuns

(Northouse, 2004).

2.1.1. Teorias da lideranga

Segundo Chiavenato (2003), as teorias sobre estilos de lideranca sdo teorias que
estudam a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em relagdo aos
seus subordinados. A abordagem destes estilos refere-se aos comportamentos que o

lider demonstra para liderar.

Face a variedade de estudos, as teorias da lideranca tém sido classificadas de
diversas maneiras, devido as perspetivas de cada autor. Com base na literatura, a teoria
dos tragos do lider, as teorias comportamentais e as teorias situacionais e contingenciais

revelam-se como sendo as teorias classicas mais aceites, assim como a lideranca



carismatica, a liderancga transformacional e a lideranca transacional, como abordagens

mais recentes.

Segundo Cunha et al. (2007), os individuos nascem com carateristicas inatas para
liderar, como tracgos fisicos, carateristicas de personalidade e aptiddes naturais, sendo
elas caracteristicas duradouras com as quais as pessoas hascem e que permanecem
relativamente estaveis ao longo do tempo. Estas carateristicas ajudam a distinguir os
lideres dos ndo lideres e, entre os primeiros, os lideres eficazes dos ndo eficazes. Os
mesmos autores referem ainda que o desempenho dos lideres ira ser influenciado pelos

seus tracos de personalidade.

Contudo, para Alberton (2002), as carateristicas pessoais ndo sao suficientes
para identificar quais os comportamentos que poderiam tornar os lideres mais eficazes.
Por essa razao, surgiram as teorias comportamentais, na espectativa de colmatarem
essas falhas que a teoria dos tracos evidenciava. Para Montana e Charnov (1998), esta
abordagem foca-se no comportamento de liderancga, proporcionando-lhe uma percec¢ao
veridica das suas origens e da sua eficacia. Esta nova abordagem levou a introducao de
duas dimensdes: a consideracdo, remetendo para uma maior orientacdo para as
pessoas, e a estrutura, remetendo para um comportamento orientado para a tarefa e

pela atribuicdo de papéis aos seguidores do lider (Yukl, 2013).

De um modo geral, e suportado por vérios autores (e.g., Ferreira & Martinez,
2008), as teorias comportamentais defendem que os lideres podem aprender os
comportamentos apropriados para serem eficazes na lideranga. Além disso, quando o
comportamento do lider se orienta para os objetivos do grupo, também os

subordinados assumem uma postura de lideranca.

Segundo Sant’Anna, Campos e Létfi (2012), a maioria das situacdes sao flexiveis,
podendo assim o lider adaptar-se a elas. Por isso, Mainardes, Miranda e Deschamps
(2010), enaltecem que este estilo de lideranca depende mais da situacdo especifica onde
o lider estd envolvido do que da sua personalidade. Neste caso, ndo existe um estilo de
comportamento adequado para um lider, dependendo esse estilo de cada situagdo

especifica (Northouse, 2004). Posto isto, desde hd bastante tempo atras, Waldman, Bass



e Yamarino (1990) evidenciam que foi feita uma rutura com a teoria dos tracos,
considerando os fatores situacionais como os principais determinadores de quem serao

os lideres.

Um dos modelos tedricos da liderangca mais significativos atualmente na
literatura é o Modelo Completo de Liderancga (Full Range Leadership Model — FRLM), que
carateriza o estilo de liderancga transformacional, transacional e a evitante (Bass, 1985;
Bass & Avolio, 1994). Segundo Saravo, Netzel e Kiesewetter (2017), uma lideranca eficaz
pressupde uma grande parte de lideranca transformacional, niveis altos de lideranca
transacional e um minimo de lideranca passiva (evitante) por parte do lider.
Apresentam-se assim, de seguida, o modelo tedrico acima referido, consistindo numa

das bases conceptuais da presente investigagao.

2.1.2. Lideranga transformacional
A abordagem mais recente da lideranca é a denominada lideranca

transformacional.

Um dos pioneiros no estudo desta teoria foi Burns (1978). O autor salienta que
neste tipo de lideranca, os lideres estimulam o empenho e compromisso dos
colaboradores, de forma a que estes se entreguem totalmente a organizagao e aos seus
objetivos. Burns (1978) sugere ainda que os lideres transformacionais sdo aqueles que
apelam a valores morais positivos. Os lideres promovem a consciéncia dos seguidores,
apelando a valores como justica, liberdade e humanismo. Estes lideres tém a capacidade
de motivar as pessoas a colocarem os interesses de todos a frente dos seus (Bateman &
Snell, 2007). Os lideres transformacionais motivam os funciondrios a manterem os seus
altos niveis de performance, incentivando-os a aceitarem metas coletivas (Dumdum,
Lowe & Avolio, 2002), sem nunca esquecerem a missdo e a visdo da organizacao (Bass
& Avolio, 1994). Para isto, as necessidades individuais dos funcionarios sdo tidas em
conta por parte dos lideres (Bass & Avolio, 1994), o que permite que os objetivos e
aspiragoes de ambas as partes sejam unificados, estabelecendo metas comuns com que

todos se identifiqguem (Bryman, 1992). Para Bass e Riggio (2006), neste tipo de lideranga,



os lideres inspiram os seguidores tanto para alcancarem resultados extraordinarios

como, ao longo do processo, para desenvolverem a sua propria capacidade de lideranca.

Bass (1985), dividiu os comportamentos da lideranga transformacional em
quatro dimensdes. Para Bass (1998), os lideres transformacionais conseguem resultados
superiores caso usem uma ou mais dimensdes, sendo elas: a) influéncia idealizada que
estd dividida em duas dimensdes, os atributos idealizados, que representam as acoes
dos lideres como modelos, influenciando o comportamento dos seus seguidores e o
comportamento idealizado, que representa um modelo de comportamentos a seguir
por parte dos seguidores; b) motivacao inspiracional, ou seja, o lider partilha a sua visao
com os seguidores, passando-lhes otimismo e entusiasmo, promovendo o compromisso
e espirito de equipa; (c) estimulagdo intelectual, isto &, o lider incentiva os seguidores a
questionarem maneiras pré-estabelecidas de resolver problemas, incentivando-os ao
uso de novas abordagens para a sua resolucdo; e d) consideracdo individualizada,
relativa a compreensdo das necessidades e habilidades de cada seguidor por parte do

lider, desenvolvendo-os e capacitando-os individualmente (Rowold & Heinitz, 2007).

2.1.3. Liderancga transacional

Segundo Cunha et al. (2007), este estilo tem por base a atribuicio de
recompensas aos seguidores, pedindo em troca a sua obediéncia. Desta forma, o lider
tem em conta os desejos dos seus colaboradores, clarificando-os acerca de como
satisfazé-los em troca do seu trabalho e desempenho. Isto implica a execucdo de tarefas
de acordo com a vontade do lider, clarificando as func¢des e os requisitos de cada tarefa
e recompensando os esforcos dos funciondrios. Essas recompensas podem ser
negativas, como ac¢des disciplinares, ou positivas, como elogios ou reconhecimento,
dependendo do comportamento do funcionario (Bass, 1985). Segundo Bateman e Snell
(2007), esta lideranca nao inspira as pessoas a focarem-se nos interesses da organizacao,

ao contrario da lideranca transformacional.

Embora distintas, Bass (1985) refere que os estilos transformacional e

transacional se complementam e, que o seu uso conjunto, se pode tornar eficaz em



diferentes situacgdes. A lideranca transformacional terd mais eficdcia em periodos de
mudanca, enquanto a lideranga transacional terd mais eficacia em alturas de evoluc¢ao

lenta e em ambientes estaveis.

2.1.4. Lideranga evitante

Este estilo de lideranca é caracterizado pelo lider evitar intervir quando os erros
sdo cometidos, sendo que nenhuma funcdo de lideranca é exercida para impedir a
existéncia desses erros (Saravo et al., 2017). Bass (1985), define estes lideres, que ndo
se encarregam do seu papel de lideranca, como lideres passivos. Alonso, Saboya e
Guirado (2010), enaltecem que, normalmente, estes lideres deixam as coisas como
estdo, apenas intervindo quando os problemas se tornam graves. De acordo com Alonso
et al. (2010), hd uma dimensdo deste tipo de lideranca que representa a lideranca
laissez-faire, que se caracteriza por exercer pouca ou nenhuma direcdo, oferecendo aos
funciondrios a liberdade total para determinar metas, tomar decisdes e resolver
problemas, sem qualquer orientacdo por parte do lider. A lideranca laissez-faire tem por
base a independéncia dos funcionarios, devido a falta de comportamentos de lideranca
por parte do lider, sendo eficaz quando os funciondrios sdao altamente qualificados,
experientes e motivados (Bass & Avolio, 1994). Os lideres que praticam a lideranca
laissez-faire caracterizam-se por ndao desenvolverem esforgos para motivarem os seus
funciondrios, ndo reconhecendo as suas necessidades (Bass & Avolio, 1994; Sharma &
Singh, 2013). Exercem pouco controlo e incentivam os funciondrios a tomarem as
decisGes que considerem necessarias, pois tém total confianca nas suas capacidades
(Sharma & Singh, 2013). S3o considerados lideres flexiveis, visto serem capazes de se
adaptarem as mudancas com facilidade e transmitirem essa flexibilidade aos
funciondrios, pois acreditam que a inovacdo e a criatividade podem resultar dessa

mesma flexibilidade e liberdade (Sharma & Singh, 2013).



2.2. Clima organizacional

A definicdo de clima organizacional tem sofrido varias altera¢des ao longo dos
anos, muito por forca dos conflitos e inconsisténcias na operacionalizacdo do termo
(Patterson et al., 2005). Segundo estes autores, a abordagem dominante refere o clima
organizacional como sendo o resultado das perce¢des compartilhadas dos seus

funciondrios quanto aos eventos, praticas e procedimentos de uma organizacao.

As percecdes por parte dos funciondrios, variam dentro da mesma organizacgao,
devido ao comportamento de diversas varidveis no microambiente da organizagao. Ou
seja, variam de acordo com a interpretacdo de cada funcionario (Procopiuk, Costa,

Roglio, & El-kouba, 2009).

Nas organizacGes em que a percecao dos funciondrios sobre o seu clima
organizacional é mais egoista e menos ética, estes sdo mais suscetiveis a corrupgao
(Gorsira, Steg, Denkers, & Huisman, 2018). Griffin (2001), sugere mesmo que o clima,
na sua generalidade, se refere a percec¢bes diretas do ambiente de trabalho. As
organizagdes precisam de um clima positivo no local de trabalho para aumentar a
motivacdo dos funcionarios e aumentar a probabilidade de estes implementarem os
esforcos adequados para realizar as suas fungdes e tarefas. Logo, um clima positivo
incentiva a produtividade e diminui a rotatividade de funcionarios (turnover), sendo

assim vital para o sucesso das organizacdes.

Presume-se também que as perce¢des sejam principalmente descritivas em vez
de afetivas ou avaliativas (Schneider & Reichers, 1983). Contudo, trabalhos mais
recentes contradizem esta visdo, sugerindo fortes componentes avaliativas ou afetivas

(Patterson, Warr, & West, 2004).

Flores e Silva (2018), destacam a importancia do clima organizacional pela sua
influéncia no comportamento dos membros das organizacdes, referindo ainda que este
tem sido associado a medidas de resultados, como satisfacdo no trabalho e
produtividade. E, segundo Shukla e Mishra (2006), a presenca de um clima positivo
incentiva, enquanto um clima negativo inibe o esforco dos funcionarios. Se as pessoas

sentem que sdo valorizadas e respeitadas dentro da organizagao, é mais provavel que
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contribuam positivamente para a obtencdo de resultados. Criar um clima organizacional
"sauddavel" exige atencdo aos fatores que influenciam a percecao dos funcionarios,
incluindo a qualidade da lideranga, a maneira como as decisdes sdo tomadas e se os

esforcos dos funciondrios sdo reconhecidos.

Bock, Zmud, Kim e Lee (2005), enaltecem que o clima organizacional se refere a
uma situacdo contextual, num determinado tempo, e estd relacionado com os
pensamentos, sentimentos e comportamentos dos membros da organizacdo. Por sua
vez, Banerjee, Gupta e Bates (2016), definem clima organizacional como uma descricao

psicolégica dos funciondrios acerca do seu ambiente de trabalho.

Lisboa, Coelho, Coelho e Almeida (2011), consideram ainda o clima
organizacional como a atmosfera psicoldgica, social e humana que caracteriza o
quotidiano da vida interna da organizagao e a forma como as pessoas se relacionam no

seu contexto.

Segundo Patterson et al. (2005), inicialmente, as investigacdes na drea sugeriam
gue os ambientes sociais poderiam apenas ser caracterizados por um numero limitado
de dimensdes. Originalmente, Campbell, Dunnette, Lawler e Weick (1970), identificaram
guatro dimensdes comuns em varios estudos: autonomia individual; grau de estrutura
imposta a situagdo; orientacdo para a recompensa; e consideragao, cordialidade e apoio.
Mais recentemente, o numero de dimensdes do clima organizacional identificadas como
metas de avaliacdo aumentou, levando a confusdao e a um progresso tedrico lento.
Atualmente, sugere-se que as dimensdes do clima organizacional serdo diferentes,
dependendo do objetivo da investigacdo e do critério de interesse, e que as medidas
gerais do clima organizacional terdo dimensdes que ndo sdo relevantes para cada estudo
especifico. A abordagem adotada depende em grande parte dos interesses da
investigacdo (Patterson et al., 2005), pelo que, para o presente estudo, sera considerada
a abordagem da Organizational Climate Measure (OCM; Patterson et al., 2005; Pinto &

Teques, 2017).
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2.3. Motivagao

Cada vez mais as organizagdes se preocupam com a motivacdao dos seus
funcionarios, para alcangarem niveis de desempenho mais elevados (Armstrong, 2006).
Segundo Mullins (2005), o estudo da motivagao preocupa-se com o motivo pelo qual as
pessoas se comportam de uma certa maneira. Em geral, pode ser descrito como a
direcdo, intensidade e persisténcia da agao (Latham & Pinder, 2005). Preocupa-se com
o0 motivo pelo qual as pessoas escolhem um determinado curso de agdao em detrimento
de outros e porque continuam com a agao escolhida, geralmente por um longo periodo

e diante de dificuldades e problemas

A definigao de motivagdo pode ser ampla, havendo muitas maneiras de definir o
proprio termo, dependendo das varias perspetivas e contextos. Em termos
organizacionais, Moran (2013) define motivacdo como a soma dos processos que
influenciam a excitacdo, a direcdo e a manutencao de comportamentos relevantes para
os ambientes de trabalho. A motivacao dos funcionarios no trabalho é considerada uma
unidade essencial, pois cria esforco e acado para atividades relacionadas ao trabalho,
como por exemplo, a disposi¢cao do funcionario para gastar energia para alcangar um
objetivo ou recompensa comum. Quando um funciondrio é motivado, mostra
entusiasmo e vontade pelo trabalho e uma forte determinagdao em implementar e

realizar as tarefas que Ihe sdo exigidas.

Cada vez mais as organizacGes dao elevada importancia aquilo que é a motivacao
dos seus funciondrios. O sucesso organizacional depende da motivacdo dos seus
membros, para que estes usem todo o seu talento e capacidade, orientados para um

bom desempenho nas areas certas (Mullins, 2005).

Algumas empresas acreditam que os seus funcionarios sdo um ativo importante,
podendo leva-las a superar dificuldades, exceder os seus limites e alcancar a
prosperidade. As que colocam os seus funciondrios no centro dos negécios, mantendo
com eles um relacionamento positivo e forte, provam ter uma maior eficacia e

produtividade (Anka, 1988).
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Segundo Manzoor (2011), hoje em dia as empresas também enfrentam desafios
na retencao de funcionarios. Reconhecendo o importante papel dos funcionarios e a
enorme influéncia que eles trazem para a eficdcia organizacional, as empresas tentam
reter os seus funciondrios, criando motivagdao e um ambiente de trabalho mais saudavel.
Isto revela-te de extrema importancia pelo facto de que, caso a equipa nao esteja bem
focada, pode haver um decréscimo na produtividade e na eficdcia dos negdcios. Até que
os funciondrios estejam motivados e satisfeitos, uma organizacdo ndo pode promover o
sucesso. A motivacdo é um fator essencial que incentiva um individuo a atingir os seus
objetivos pessoais. Dentro de uma organizac¢do, a motivacao é considerada um fator que
leva a satisfacdo dos funciondrios. Além disso, a motivacdo inspira um individuo a
expandir os seus conhecimentos, explorando assim todas as suas capacidades e

potencialidades (Anderson & Adams, 2015).

Segundo Mullins (2005), as vdrias necessidades e expectativas no trabalho
podem ser categorizadas de vdrias maneiras, como por exemplo, em motivacdo
intrinseca e extrinseca. A motivacdo intrinseca refere-se a fazer algo porque é
inerentemente interessante ou agradavel. Os motivos intrinsecos resultam da prépria
vontade do individuo, sendo uma forma de pensar e de agir que cada individuo traz
dentro de si (Deci & Ryan, 1985). Esta motivacdo esta relacionada a recompensas
psicolégicas, como a oportunidade de usar a capacidade de alguém, um sentimento de
desafio e conquista, receber apreciacao, reconhecimento positivo e ser tratado de
maneira atenciosa. As recompensas psicoldgicas sao aquelas que normalmente podem
ser determinadas pelas acbes e comportamento dos gestores (Mullins, 2005).
Armstrong (2006), refere que os motivadores intrinsecos se preocupam com a qualidade
da vida profissional, tendo um efeito mais profundo e de longo prazo, porque sdo

inerentes aos individuos e ndo sdo impostos de fora.

A motivacao extrinseca refere-se a fazer uma determinada agao esperando algo
em troca. Dessa forma, os motivos extrinsecos dependem de fatores externos (Deci &
Ryan, 1985). Esta motivacdo estd relacionada a recompensas tangiveis, como beneficios
salariais e extras, seguranga, promog¢do, contratos de servico, ambiente de trabalho e

condicbes de trabalho (Mullins, 2005). Para Armstrong (2006), os motivadores
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extrinsecos podem ter um efeito imediato e poderoso, mas ndo duram necessariamente

muito tempo.

2.3.1. Teorias da motiva¢ao

Existem varias teorias que tentam explicar a natureza da motivacdo. Todas essas
teorias podem ajudar a explicar o comportamento de certas pessoas em determinados
momentos. Um fator importante do comportamento é a situacdo especifica em que
cada trabalhador se encontra. A motivagao varia ao longo do tempo e de acordo com as
circunstancias. Para os empregadores, pode haver dificuldades em motivar os

funciondrios, tanto a longo quanto a curto prazo (Mullins, 2005).

E devido & complexidade da motivacdo e ao fato de nio haver uma solucdo
pronta ou uma resposta Unica para o que motiva as pessoas a trabalharem bem, que as
diferentes teorias sdo importantes. Estas diferentes teorias fornecem uma base para
estudos, de forma a adequar o estilo motivacional mais eficaz para cada situacao
especifica (Mullins, 2005). Ainda segundo Mullins (2005), a abordagem comum para o
estudo da motivacdo é entender os processos cognitivos, isto é, o que as pessoas sentem
e como pensam. Essa compreensao deve ajudar o gestor a prever o comportamento das
equipas de trabalho em determinadas situa¢des. Essas diferentes teorias cognitivas da
motivagao geralmente sdo divididas em duas abordagens: teorias de conteudo e teorias

de processo.

As teorias de conteldo tentam explicar coisas especificas que realmente
motivam o individuo no trabalho. Preocupam-se em identificar as necessidades das
pessoas e 0s seus pontos fortes. A base destas teorias é a crenga de que o conteludo da

motivacdo consiste em necessidades (Mullins, 2005).

A complexidade das necessidades é aumentada ainda mais porque ndo ha uma
relacdo simples entre necessidades e objetivos. A mesma necessidade pode ser
satisfeita por vdarios objetivos diferentes, sendo que, quanto mais forte for a

necessidade, mais tempo ela dura e mais ampla é a gama de objetivos possiveis
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(Armstrong, 2006). Segundo Mullins (2005), as principais teorias da motivacdo de

conteudo sdo:

Hierarquia de necessidades de Maslow: esta proposta foi apresentada em 1943
por Maslow e afirma que as pessoas devem desenvolver potencial e habilidades, para
se tornarem o que acreditam ser capazes de ser (Mullins, 2005). Maslow identificou oito
necessidades inatas, incluindo a necessidade de conhecer e entender, as necessidades
estéticas e a necessidade de transcendéncia. No entanto, a hierarquia é normalmente
apresentada em cinco niveis principais, contendo necessidades fisioldgicas (necessidade
de alimento, abrigo, sono, prazeres sensoriais, atividade, comportamento materno e
desejo sexual indiscutivel), necessidades de seguranca (seguranca e protecao, liberdade
de dor ou ameaca de ataques fisicos, protecdao contra perigo, necessidade de
previsibilidade e ordem), necessidades de amor (também chamadas de necessidades
sociais. Incluem carinho, necessidade de integracdo no meio social, amizade, desejo de
pertenca), necessidades de estima (necessidade de reconhecimento e respeito) e
necessidades de autorrealizacdo (necessidades de crescimento e de concretizacdo de

potencial), da base até ao nivel mais alto, respetivamente.

Hierarquia de necessidades modificado de Alderfer: esta teoria apresentada por
Alderfer transforma os cinco niveis das necessidades de Maslow em apenas trés, com
base nas principais necessidades de existéncia, relacionamento e crescimento, dando-
Ihe o nome de teoria ERG (existence, relatedness and growth). As necessidades de
existéncia preocupam-se em sustentar a existéncia e a sobrevivéncia humanas e
abrangem as necessidades fisioldgicas e de seguranca de natureza material. As
necessidades de relacionamento dizem respeito a relagdo com o ambiente social e
abrangem o amor, a afiliacdo e as relagdes interpessoais, de natureza de segurancga ou
estima. As necessidades de crescimento preocupam-se com o desenvolvimento do

potencial e abrangem a autoestima e a autorrealizacdo.

Tal como Maslow, Alderfer (1969) sugere que os individuos progridem na
hierarquia, das necessidades de existéncia, as necessidades de relacionamento, as

necessidades de crescimento, a medida que as necessidades de nivel inferior se tornam
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satisfeitas, sendo que mais que uma necessidade pode ser ativada ao mesmo tempo.
Os individuos também podem baixar na hierarquia. Nesse caso ha um processo de
frustracdo-regressao e as necessidades de nivel inferior tornam-se o foco principal dos

esforgos do individuo (Mullins, 2005).

Teoria dos dois fatores de Herzberg: esta teoria demonstrou que o
comportamento humano é influenciado por dois conjuntos de fatores, sendo eles o
fator de satisfacdo e o fator de insatisfacdo. Esses fatores resultam em motivagcao
humana e satisfacdo no local de trabalho, sendo que a auséncia deles ndo causa
insatisfacdo, ndo causando também motivacdo (Herzberg, 1987). Herzberg também
apontou os dois componentes que contribuem para o estado de satisfacdo e
insatisfacdo, chamados fatores de higiene e fatores motivadores (Mullins, 2005). Os
fatores de higiene (“higiene” é usada como uma analogia ao termo médico que significa
preventivo e ambiental) sdo aqueles que, se ausentes, causam insatisfacdo. Estes fatores
preocupam-se com o ambiente do trabalho e sdo extrinsecos ao préprio trabalho
(Mullins, 2005). Os fatores motivadores sdo aqueles que, se presentes, servem para
motivar o individuo a um esforco e desempenho superiores. Estes fatores estdo

relacionados ao conteudo do trabalho em si (Mullins, 2005).

Teoria das necessidades de McClelland: esta teoria, proposta em 1985, afirma
gue os funcionarios sao motivados quando as suas necessidades de poder, afiliacao e
conquista sdo ativadas. Todos os funcionarios sdo motivados por uma necessidade
predominante e, dessa forma, experimentam diferentes estimulos. Nesse sentido, a
teoria das necessidades de McClelland oferece um conjunto de fatores de motivacao
internos bem definidos (necessidades), desenvolvidos especificamente para o local de
trabalho, e também fatores de motivacao externos (Rybnicek, Bergner, & Gutschelhofer,
2017). Esta teoria esta associada exclusivamente aos conceitos de aprendizagem.
Quando uma necessidade é forte numa pessoa, o seu feito é motiva-la a usar um
comportamento que leva a satisfacdo dessa necessidade. Uma vez que as necessidades
sdo aprendidas, o comportamento recompensado tende a ser realizado com maior
frequéncia (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2011). O conceito de

McClelland esta ainda relacionado a teoria da motivacdo de Herzberg. Pessoas com alta
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motivacdo para a realizacdo tendem a ter interesse pelos seus fatores motivadores,
enquanto que pessoas com baixa motivagao para a realizagao estdao mais preocupadas

com o meio ambiente (Hersey & Blanchard, 1982).

As teorias de processo sao extrinsecas e tentam identificar as relacdes entre
varidveis dinamicas que compdem a motivagdo e as agdes necessarias para influenciar
o comportamento e a agao. Essas teorias estao mais preocupadas com a forma como o
comportamento é iniciado, direcionado e sustentado. (Mullins, 2005). Segundo Mullins

(2005), as principais teorias da motivagdo de processo sao:

Teoria da espectativa de Vroom: esta teoria criticou a teoria dos dois fatores de
Herzberg por ser muito dependente do conteudo e do contexto das fung¢des de trabalho
dos trabalhadores, oferecendo assim uma abordagem de expectativa ao estudo da
motivacdo (Bloisi, Cook, & Hunsaker, 2003). Segundo os mesmos autores, Vroom propos
ainda que os individuos fossem motivados a atingir uma meta desejada, desde que
esperassem que as suas a¢oes atingissem essa mesma meta. Segundo Mullins (2005),
este modelo é baseado em trés variaveis: valéncia, instrumentalidade e expectativa. O
sentimento sobre resultados especificos € denominado valéncia. Essa é a preferéncia
por um resultado especifico para o individuo. A valéncia dos resultados deriva da sua
instrumentalidade. Isso leva a uma distincdo entre resultados de primeiro e de segundo
nivel. Os resultados do primeiro nivel estao relacionados com o desempenho e referem-
se ao nivel comparativo deste. Os resultados do segundo nivel estdo relacionados as

necessidades e sdo obtidos através da conquista de resultados de primeiro nivel.

Teoria da equidade de Adams: esta teoria afirma que as pessoas terao melhores
motivacoes se forem tratadas de forma equitativa e desmotivadas se tratadas de forma
desigual (Armstrong, 2006). Segundo Adams (1965), o foco da teoria estd na relacdo de
troca em que os individuos ddo algo e esperam algo em troca. O que o individuo da é
chamado de inputs (entradas) e o que recebe é chamado de outcomes (resultados).
Posto isto, existe equidade quando a proporg¢do dos resultados e entradas totais de um
individuo é igual a proporcdo percebida dos resultados e entradas totais de outras

pessoas.
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Teoria de fixacao de objetivos de Locke e Latham: esta teoria baseia-se nas
observagdes introspetivas mais simples, como o facto de o comportamento humano
consciente ser intencional e regulado pelos objetivos do individuo (Locke & Latham,
1984). Mullins (2005) afirma que as pessoas se esforcam para alcangar objetivos, de
forma a satisfazerem as suas emogdes e desejos. As metas orientam as respostas e acdes
das pessoas. Os objetivos direcionam o comportamento e o desempenho do trabalho e
levam a certas consequéncias ou feedback. Segundo Locke e Latham (1991), a teoria da
fixacdo de objetivos estd dentro do dominio da acdo direcionada propositadamente. A
teoria foca o porqué de algumas pessoas terem melhor desempenho em tarefas de
trabalho que outras. Sendo essas pessoas iguais em capacidade e conhecimento, a causa
devera ser motivacional. A teoria afirma que a explicagdo motivacional mais simples e

direta se prende com o facto de as pessoas terem objetivos de desempenho diferentes.

2.3.2. Teoria da autodeterminacgao

Atualmente, a teoria da motivacdo mais investigada na literatura cientifica é a
teoria da autodeterminacdo (Self-Determination Theory — SDT), de Deci e Ryan (1985).
Esta é uma abordagem da motivacao e personalidade humanas que utiliza métodos
empiricos tradicionais, destacando a importancia dos recursos internos evoluidos dos
seres humanos para o desenvolvimento da personalidade e da autorregulagao
comportamental (Ryan, Kuhl, & Deci, 1997). O foco principal desta teoria tem sido
fornecer uma abordagem mais diferenciada da motivacdo, questionando que tipo de
motivacdo estd a ser implementada a qualquer momento. Ao considerar as forcas
percebidas que levavam uma pessoa a agir, a teoria da autodeterminacdo conseguiu
identificar varios tipos distintos de motivacao, cada qual com consequéncias especificas
para a aprendizagem, desempenho, experiéncia pessoal e bem-estar (Deci & Ryan,

2000).

Nesta teoria ha uma distin¢cdo entre diferentes tipos de motivacdo com base nas
diferentes razdes ou objetivos que ddo origem a uma acdo. A distincdo mais basica é

entre motivagao intrinseca e extrinseca. Os autores afirmam que as pessoas tém a
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necessidade de se sentirem competentes e autodeterminadas para estarem
intrinsecamente motivadas (Deci & Ryan, 1985). Assim, esta teoria destaca a
investigacao das tendéncias inerentes ao crescimento das pessoas e das necessidades
psicoldgicas inatas que s3ao a base para sua automotivacdo e integracdao da
personalidade, sendo elas as necessidades de competéncia, relacionamento e
autonomia. Estas necessidades parecem ser essenciais para facilitar o funcionamento
ideal das tendéncias naturais ao crescimento e a integracdo, bem como para o

desenvolvimento social construtivo e para o bem-estar pessoal (Deci & Ryan, 2000).
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2.4. Performance contextual

Hoje em dia, e cada vez mais, os pesquisadores estao a dar bastante importancia
aos estudos da performance no trabalho, relacionando-os com a performance
contextual (Van Scotter, Motowidlo, & Cross, 2000). Por esta mesma razdo, €
importante, antes de mais, definir performance no trabalho. Segundo Motowidlo e Kell
(2013), esta carateriza-se como o valor total esperado para a organizagdo dos episédios

comportamentais que um individuo realiza durante um periodo de tempo.

Para Reilly e Aronson (2012), a performance contextual refere-se a atividades
que ndo sdo tarefas ou objetivos especificos, mas que tornam individuos, equipas e
organizacdes mais eficazes e bem-sucedidos. A performance contextual inclui cooperar
e ajudar outras pessoas, realizar voluntariamente atividades extras, ter entusiasmo e
determinacdo para concluir tarefas com éxito, defender os objetivos da organizagao e

aderir as politicas da mesma, mesmo quando isso for despropositado.

J4 Motowidlo e Kell (2013), definem a performance contextual como um
conjunto de comportamentos que contribuem para a eficacia organizacional através dos
seus efeitos no contexto psicolégico, social e organizacional do trabalho. Os individuos
podem contribuir para essa eficacia através do contexto de trabalho de varias maneiras

diferentes, tais como:

1. Afetar os outros individuos da organizacdo, para que eles se tornem mais
propensos a realizar comportamentos de valor organizacional. Por exemplo,
uma vez que as agdes positivas de um individuo promovem efeitos positivos
noutros, anulam hostilidades e conflitos e incentivam a confianga interpessoal,
essas a¢des terao um valor organizacional esperado positivo. Isto porque os seus
efeitos no contexto social do trabalho melhoram a comunicacao e a cooperacgao
interpessoais;

2. Aumentar a predisposicao dos individuos para executarem comportamentos de
valor organizacional. O que as pessoas fazem para desenvolver o seu préprio

conhecimento e habilidade, por exemplo, tem um valor organizacional esperado
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positivo, isto porque as melhorias em termos de conhecimentos e habilidades
devem melhorar o seu desempenho;

3. Realizar ag¢bes que afetem positivamente os recursos tangiveis da organizacgao.

Segundo Podskoff e MacKenzie (1997), a performance contextual pode
desempenhar um papel importante na produtividade das organiza¢des, aumentando-a

de véarias maneiras, tais como:

1. O apoio interpessoal, como ensinar habilidades Uteis aos colegas de trabalho ou
dar sugestdes, pode aumentar a produtividade dos colegas na situa¢ao imediata
e, com o tempo, as “melhores praticas” sao partilhadas entre os grupos e
departamentos de trabalho;

2. A facilitacdo interpessoal, que envolve cooperacdo e cortesia dos colegas de
trabalho, pode ajudar na produtividade de um gestor, reduzindo o tempo ou a
energia gasta em atividades de manutencdo de grupo;

3. Aconformidade dos funcionarios com as regras e procedimentos organizacionais
permite que os gestores se concentrem nas tarefas que nao envolvem disciplinar
ou monitorizar de perto os subordinados;

4. Sugerir melhorias organizacionais pode fornecer aos gestores um feedback
valioso sobre como melhorar a produtividade;

5. Individuos que mostram altos niveis de consciéncia podem procurar novas
oportunidades para o desenvolvimento de novos conhecimentos e habilidades,
poupando tempo e trabalho do gestor no desenvolvimento dos funciondrios;

6. A performance contextual também pode contribuir para a satisfacdo do cliente.
Funciondrios conscientes vdao além das expectativas do cliente. Aqueles que
mostram virtude civica fazem sugestdes para melhorar a qualidade e a satisfacao

do cliente.

A gestdo da performance dos funcionarios continua a ser a chave para o sucesso
organizacional. Atualmente, os sistemas de recompensas e reconhecimento ainda se

concentram principalmente na conclusdo de tarefas e na conquista de objetivos. No
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entanto hd outro lado da performance dos funcionarios que é igualmente importante,

mas normalmente nao é reconhecido nem recompensado. (Reilly & Aronson, 2012).

Para Van Scotter et al. (2000), parece provavel que a performance contextual
influencie outros tipos de decisGes, como decisGes sobre reconhecimento e recompensa
de funciondrios. Da mesma forma que os supervisores consideram diferentes elementos
de performance na avaliacdo de funcionarios, espera-se também que as suas avaliacdes
reflitam o valor da contribuicdo do funcionario para a organizagdo. Inclusivamente, para
alguns supervisores, a performance contextual aumenta o valor da contribuigao dos
funcionarios para a organizacdo. Desta forma, se houver algum valor para a
performance contextual, os supervisores encontrardo maneiras de recompensa-lo, seja
através dos sistemas formais da organiza¢ao ou de maneira informal. Por exemplo, um
supervisor pode recompensar os melhores funciondrios, nomeando-os para prémios,
colocando-os em contato com pessoas influentes ou proporcionando-lhes

oportunidades de aprender novas habilidades e competéncias.
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2.5. Relagao entre lideranga e performance contextual

Segundo Manesh, Singh e Hussain (2018), a lideranca e a performance dos
funciondrios sdo instrumentos essenciais que contribuem para o desempenho
organizacional. De acordo com Ireland et al. (2009, cit por Manesh et al., 2018), a
lideranca é uma variavel amplamente analisada e investigada que afeta diretamente a
performance contextual dos funcionarios de uma organizacao. Ja Reilly e Aronson
(2012), enaltecem que o comportamento dos lideres pode influenciar a performance

contextual dos funcionarios de uma organizacao de varias maneiras, tais como:

1. Os lideres podem ajudar a esclarecer expectativas e objetivos. Desta forma, eles
podem ajudar a criar normas comportamentais que promovam a performance
contextual;

2. As intera¢Oes dos lideres com os seus seguidores podem moldar a sua
performance contextual. Os funciondrios podem ser motivados a se envolverem
em comportamentos contextuais, aumentando assim a sua performance de
forma a retribuirem pelas recompensas e apoio fornecidos pelo lider. Pesquisas
sugerem que o apoio do lider pode aumentar a performance contextual dos
funciondrios, pois estes podem sentir a necessidade de retribuirem devido a esse
apoio (Reilly & Aronson, 2012);

3. Tratar os funciondrios de maneira justa e igual. Um exemplo seria reconhecer ou
recompensar consistentemente o bom desempenho dos funciondrios. A justica
por parte do lider motiva os funcionarios e promove a confian¢a, aumentando
as contribuicGes para a organizacdo, possivelmente na forma de performance
contextual;

4. Os lideres podem diminuir a distancia social entre eles e os funcionarios. Isto
pode ser conseguido por via da lideranca partilhada. Lideranca partilhada é um
processo de grupo no qual a lideranca é distribuida entre os membros da equipa
(Pearce & Sims, 2002). Esta lideranca pode resultar num sentimento melhorado
de responsabilidade entre os membros do grupo, o que deve motivar esses
individuos a fazer tudo o que for necessario para alcangar objetivos, fortalecendo

comportamentos contextuais. Assim, como a lideranca é partilhada, os membros
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entendem os papéis uns dos outros na organizacdo e tém maior probabilidade
de saber quando é necessdria ajuda e cooperagao durante os desafios do

trabalho.

Singh e Rani (2017), afirmam que o comportamento eficaz da lideranga
desempenha um papel importante na influéncia da performance contextual dos
funciondrios e, com isso, lideres fortes normalmente tendem a superar os lideres mais
fracos. Outras pesquisas também afirmam que uma lideranga transformacional eficaz
influencia os funciondrios ao ponto de produzir uma melhor performance contextual.
Lideres transformacionais, que falam acerca dos seus valores e crengas, irdo incutir
confianca nos funciondrios, sendo essa um elemento importante em todas as relagdes
(Manesh et al., 2018). A lideranga transformacional nas organiza¢Ges fornece uma
direcdo e desenvolve uma relagdo emocional com os funciondrios, aumentando a crenca
dos funciondrios em objetivos mais altos, acima dos seus proprios interesses (Bass,
1985). Posto isto, a influéncia da lideranca transformacional desempenha um papel
importante para garantir a melhoria na performance contextual dos funcionarios
(Manesh et al.,, 2018), e o presente estudo pretende avaliar esta relacdo em

colaboradores numa organizagao desportiva.

Quanto a lideranga transacional, Obiwuru, Okwu, Akpa e Nwankere (2011),
referem no seu estudo que este tipo de lideranca apresentou uma relagdao positiva
significante com a performance organizacional dos funcionarios de uma empresa. No
entanto, Rejas, Ponce, Almonte e Ponce (2006) sugerem que a lideranca transacional
tem um efeito negativo na performance dos funcionarios. Ja outros estudos (e.g., Kihara,
Bwisa & Kihoro, 2016; Zumitzavani & Udchachone, 2014), sugerem que este tipo de

lideranca ndo apresenta qualquer relagcdo com a performance dos funcionarios.

Quanto a lideranca evitante, varios estudos (e.g., Kihara et al., 2016; Koech &
Namsonge, 2012), indicam que ndo existe nenhuma relacao significativa entre a mesma

e a performance organizacional dos funcionarios.
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2.6. Relagao entre lideranga e clima organizacional

Segundo varios investigadores (e.g., Koene, Vogelaar, & Soeters, 2002; Lemons,
Newsome, & Brashears, 2013), os lideres e os seus estilos de lideranga afetam o clima
organizacional dos seus funcionarios, com relagdes significativas entre estas duas
variaveis. Para Allen (2003), um clima organizacional positivo ajuda a aumentar a
criatividade dos funciondrios, quebrando rotinas, sendo que este clima é fortemente

influenciado pela lideranga praticada na organizagao.

Cloete (2011), afirmou que os lideres de uma organizacdao tém uma influéncia
significativa em decidirem o clima organizacional. Se houver melhores lideres na
organizacdo, esta serd mais produtiva, competitiva e responsavel (Griffith, Livesey, &
Clayton, 2010). Para Stringer (2002), os comportamentos do lider influenciam
diretamente o clima organizacional. Os lideres proporcionam aos funcionarios respeito
e confianca, ao “cuidarem” dos seus funciondrios, melhorando a percecdo destes acerca

do clima organizacional.

Por sua vez, Novac e Bratanov (2014) referem que a forma como os valores de
uma organizagdo sao compreendidos, ira determinar que seus membros tenham certos
comportamentos e expressem as diferentes percec¢des e opinides relacionadas com o
clima organizacional existente num determinado momento da organizagao. Em alguma
altura, o estilo da lideranga fara a diferenca entre o sucesso e o fracasso dessa
organizacdo. A capacidade do lider em implementar o modelo de lideranca mais
apropriado, conduzird a reconciliacdo dos valores da organizacdao com os pessoais, por
parte de cada individuo. Portanto, um clima favoravel as atividades especificas de cada
organizacao estd, mais frequentemente, diretamente relacionado com o estilo de
lideranca aplicado. Para Eshraghi, Harati, Ebrahimi e Nasiri (2011), a incompatibilidade
entre estilo de lideranca e clima organizacional levard ao desperdicio do talento dos

funcionarios.

Segundo Bass e Riggio (2006), quando se procura expor um vinculo causa-efeito
entre lideranca e clima organizacional, o estilo de lideranga pode ser considerando tanto

como uma causa, como um efeito do clima organizacional. Desempenhando o papel de
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causa, um estilo de lideranga bem escolhido e devidamente aplicado, cria um clima
favoravel para a atividade da organizagdo. Caso contrario, quando o estilo de lideranca
forinadequado, o primeiro elemento afetado serd o clima, pelo descontentamento geral
entre os funcionarios. Por outro lado, o estilo de lideranca deve ser um efeito do clima
na organizagao, uma consequéncia natural dele, na medida em que um lider deve ser
capaz de adaptar o seu estilo de lideranga ao clima existente e adaptar os interesses da
organizacao aos dos funcionarios. Desta forma, o clima organizacional e os estilos de

lideranca mantém uma estreita relacdo de interdependéncia.

De acordo com Gaviria-Rivera e Zapata (2019), os comportamentos de lideranga
sdo um dos fatores mais importantes na determinacdo do clima organizacional. Esses
comportamentos tém uma especial importancia na formacgdo do clima organizacional e
na criacdo de um ambiente positivo. Numa organiza¢ao, climas positivos e afetivos
surgem dos sentimentos positivos das pessoas através de mecanismos compartilhados
de contagio afetivo e emocional (Menges, Walter, Vogel, & Bruch, 2011; Walter & Bruch,
2010). Lideres transformacionais podem constituir eventos afetivos importantes que
aumentem os sentimentos positivos dos seus seguidores e procurem responder as suas
necessidades emocionais (Menges et al.,, 2011). J& para Mohamed (2016), lideres
transformacionais podem criar um clima organizacional inovador e aumentar a
criatividade e a satisfagao dos funcionarios. Desta forma, varios estudos (e.g., Eshbach
& Henderson, 2010; Kapp, 2012; Martin & Bush, 2006), sugerem que este tipo de

lideranca tem uma relagdo positiva com o clima organizacional.

Quanto a lideranca transacional, Ko e Kang (2019), revelam no seu estudo que
este tipo de lideranga teve um impacto direto no clima organizacional. Ja num estudo
de Baumgartel (1957, cit por Frischer, 2006), onde foi avaliado o impacto da lideranca
laissez-faire, que estd representada num dominio da liderancga evitante (Alonso et al.,
2010), no clima organizacional, verificou-se que esta teve um impacto negativo no

mesmo, contribuindo para uma baixa coesao de grupo.
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2.7. Relagao entre lideranga e motivagao

Todas as organizagles, de uma certa forma, exigem lideranga. A lideranca
permite que os gestores afetem o comportamento dos funciondrios dessas
organizagdes. Assim sendo, funciondrios motivados sdo um dos resultados mais
importantes de uma lideranca eficaz (Naile & Selesho, 2014). Para Abbas e Asgar (2010),
gestores de sucesso também sao lideres de sucesso, pois influenciam os funcionarios a
atingirem objetivos organizacionais. Contudo, atingir esses objetivos ndo é suficiente
para manter os funcionarios motivados, mas ajudar os funciondrios a atingir os seus
proprios objetivos pessoais e profissionais é uma parte importante para a sua

motivacgao.

Segundo Naile e Selesho (2014), a liderangca e a motivacdo sdo conceitos
interligados. A eficacia da lideranca é dependente e muitas vezes definida em termos da
capacidade dos lideres em motivar os funciondrios em direcdo a objetivos coletivos ou
a uma missdo ou visdo coletiva. Quanto mais motivados os funcionarios, mais eficaz é o

lider. Quanto mais eficaz é o lider, mais motivados estao os funcionarios.

Freitas, Graziano, Oswaldo, Castro e Spers (2015) reforcam a ideia anterior,
referindo que a motivacao é individual e pessoal e esta diretamente ligada a liderancga,
pois um bom lider deve estar familiarizado com os seus funcionarios, a fim de descobrir
as suas preocupacles e vincula-los aos objetivos da organizacdo, para que juntos
alcancem os resultados esperados. Sem esquecer que, nesse contexto de bom lider, uma
das suas capacidades mais importantes deve ser o de individualizar a motivacdo a cada

funcionario, pois esta difere de um individuo para outro.

Segundo Fiaz et al. (2017), a motivacao dos funcionarios depende bastante dos
estilos de lideranga, embora varie de organizacdo para organizacao. A lideranca é, entre
outros, a capacidade de motivar outros a contribuir para a eficacia e o sucesso dos

grupos dos quais sdo membros.

Para um dos pioneiros da lideranga transformacional (Burns, 1978), este estilo
de lideranga é um processo no qual os lideres e seguidores se ajudam mutuamente para

alcangarem um nivel mais elevado de motivagao. A lideranga transformacional envolve
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a motivacdo dos seguidores do lider, fazendo desta, um aspeto fundamental neste tipo
de liderangca (Avolio, 1999). Para Porter, Angle e Allen (2003), quando um lider
transformacional passa uma mensagem inspiradora para os seus seguidores, certas
necessidades destes podem ser ativadas, sendo que, caso essas necessidades sejam
satisfeitas, isso resultard num aumento da motivacao no desempenho das suas funcgdes.
Os lideres transformacionais também permitem que os funcionarios participarem nos
processos de tomada de decisdo, aumentando assim o seu compromisso com a

organizacao, o que leva a funciondrios mais capacitados e motivados (Porter et al. 2003).

Quando se compara lideranga transformacional com motivacdo intrinseca,
percebe-se que ambos os conceitos sdo focados internamente e se concentram no
processo como um todo e ndo apenas no resultado (Barbuto, 2005). Quando os lideres
transformacionais querem motivar os seus seguidores, devem alinha-los com os valores
e metas da organizagao. Dessa forma, irdo aumentar a motivagdo intrinseca dos seus
seguidores, uma vez que eles irdo ver o sucesso da organizagdo como seu (Kalar &
Wright, 2007). Quanto a motivagdo extrinseca, a lideranga transformacional concentra-
se nas necessidades internas dos seguidores. Uma pessoa extrinsecamente motivada
pode procurar recompensas externas e, portanto, pode ndo se sentir motivada pelo seu

lider transformacional em colocar um esforco extra nas tarefas (Judge & Piccolo, 2004).

Segundo Bergamini (2002), a verdadeira esséncia da lideranga esta no lider, e
este deve afastar-se do papel de gestor, apelando a motivacdo intrinseca. Este
comportamento estd associado a liderancga transacional. No estudo de Barbuto (2005),
a lideranca transacional apresentou uma relacdo positiva com a motivagao intrinseca.
Apesar disto, para Cunha et al. (2007), neste tipo de lideranca, os lideres recompensam
os seus seguidores em func¢do do seu desempenho, sendo que essas recompensas

costumam ser mais extrinsecas do que intrinsecas.

Quanto a lideranca laissez-faire, que esta representada num dominio da
lideranca evitante (Alonso et al., 2010), o estudo de Barbuto (2005), evidenciou que esta
apresentou uma relacdo positiva tanto com a motiva¢do intrinseca como com a

extrinseca.
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2.8. Relagao entre clima organizacional e performance contextual

Como abordado anteriormente e, de uma forma resumida, o clima
organizacional é o conjunto de perce¢des dos individuos sobre os seus ambientes de
trabalho (Patterson et al.,, 2005). No entanto, definir com precisdo o clima numa
organizacdo nao é facil, pelo facto de se basear nas perce¢des dos funcionarios.
Contudo, os estudos indicam que o clima exerce forte influéncia sobre as atitudes dos
funciondrios em relacdo ao sentimento de pertenca, as relacdes pessoais e a

performance no trabalho (Berberoglu, 2018).

Para Del Toro, Salazar e Gomez (2011), falar sobre a influéncia do clima
organizacional na performance organizacional implica considerar tanto o impacto do
clima nas atitudes e comportamentos como na performance organizacional, uma vez
que nas percecdes que os individuos formam do seu ambiente de trabalho, a maneira
como estdao estruturadas as tarefas, o sistema de recompensas, a maneira como as
decisdes sdao controladas e o tipo de comunicagao por parte do lider desempenham um

papel importante.

Ja para Chiang, Méndez e Sanchez (2010), o clima organizacional pode ser uma
ferramenta util para melhorar a performance organizacional, uma vez que os estudos
indicam que ao melhorar a percecao dos elementos do clima, a performance dos
trabalhadores aumentaria. Para Van De Voorde, Van Veldhoven e Paauwe (2010), a
literatura cientifica tem assumido que o clima organizacional tem um efeito importante
na performance organizacional, tendo influéncia devido ao comportamento dos
funciondrios das organizacoes. As praticas de gestdo de recursos humanos influenciam
as percec¢des dos funciondrios sobre o ambiente de trabalho e os seus comportamentos,

sendo que estes, por sua vez, resultardo em melhor performance organizacional.

Para Woznyj, Heggestad, Kennerly e Yap (2018) é importante considerar os
mecanismos da relacdo entre o clima organizacional e a performance organizacional
porque o clima, por si sd, ndo pode resultar em resultados organizacionais. Ao invés
disso, o clima deve atuar em varios processos da organizacdo, incluindo aqueles

relacionados aos funciondrios que trabalham para produzir os resultados desejados. O
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clima, ao criar expectativas e padrdes para comportamentos e atitudes, deve, em parte,
exercer influéncia através das atitudes e comportamentos dos funciondrios que, por sua

vez, ajudam a produzir os resultados organizacionais.

Em suma, compreender os mecanismos psicoldgicos intermedidrios da relacdo
ente o clima e a performance organizacional é um passo importante no avango das
teorias sobre o clima organizacional. No entanto, a identificagdo dos mecanismos
psicolégicos através dos quais climas positivos fortes levam os funcionarios a se
envolverem em comportamentos relevantes para a organizagao que, por sua vez,
produzem resultados de performance organizacional ainda s3o relativamente
desconhecidos (Woznyj et al., 2018). Por conseguinte, ao analisar a relacdo entre clima
organizacional e performance contextual em especifico, é importante realcar a falta de

literatura cientifica com estudos nesta area.
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2.9. Relagao entre clima organizacional e motivacao

A motivac¢do dos funcionarios representa um fator chave que determina agdes e
comportamentos que se materializam em esforco e energia para atingir os objetivos das
organizagdes, alcancando também os seus préprios objetivos. Nesse contexto, o clima
organizacional influencia a motivacdo no trabalho (Rusu & Avasilcai, 2014). Neste
ambito, é importante identificar os fatores do clima organizacional que determinam a
motivacdo dos funcionarios no local de trabalho. A criacdo de um clima organizacional
que aprimore esses fatores, que influenciam positivamente a melhoria da motivagao
dos funciondrios, determina altos desempenhos nas organizacdes e estimula os

resultados organizacionais (Rusu & Avasilcai, 2014).

Para Sinaga et al. (2019), o clima organizacional é uma das varidveis que tem um
efeito direto positivo e significante na motivagao para o trabalho. Isso significa que, se
o clima organizacional for mais favoravel, terd um impacto no aumento da motivacao

dos funciondrios. E importante que sejam definidas metas e objetivos que os

funcionadrios acreditem serem capazes de alcangar, de forma a os manter motivados.

Segundo Melo e Barros (2016), numa organizacdo onde os funcionarios estejam
intrinsecamente motivados, dificilmente existe um clima organizacional insatisfatério.
Quando as pessoas estdo felizes, o clima é favoravel e existe harmonia dentro da
organizacao, permitindo a satisfacdo das necessidades dos individuos, afetando de
forma positiva as suas atividades. A partir disso, os colaboradores sentem-se motivados

a contribuir com a organizagao para a mesma atingir os seus objetivos.

Para Gok (2009), muitos fatores motivacionais, que consistem em condicdes
individuais, relacionadas com o trabalho, sdo eficazes. As perce¢cbes comuns dos
funciondrios relacionadas a todos esses fatores na organizacao, incluindo o clima
organizacional que ela cria, desempenham um papel importante na mobilizacdo das
motiva¢des que levardo o individuo a agir. Seja para motivar as pessoas ou para
desenvolver um clima organizacional sauddvel, devem ser criadas praticas pelos
gestores que permitam que os funciondrios aumentem os seus niveis de lealdade e

motivacgao.
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Yantu (2018), refere que alguns funcionarios sdo intrinsecamente motivados e
que, por essa mesma razdo, o clima organizacional poderd ndao exercer qualquer
influéncia na sua motivacao. Nesses casos, os funciondrios podem estar motivados pelo
seu desejo de aprender e pelos desafios criados no trabalho, sem esperar qualquer
recompensa, ndo permitindo que o clima organizacional exerca qualquer tipo de efeito

na sua motivagao.
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2.10. Rela¢ao entre motivagao e performance contextual

A motiva¢do é uma das varidveis de diferencgas individuais mais importantes a
serem consideradas ao explicar varia¢des individuais na performance contextual (Van
Knippenberg, 2000). Os funciondrios caracterizados por um alto nivel de motivagao
demonstram maior satisfacdo no trabalho e na vida. Desta forma, ter um alto nivel de
motivac¢do é valioso para os funcionarios, sendo que uma diminui¢do na motivagdo pode
afetar a performance dos mesmos, afetando as organizacbes onde estes operam
(Osabiya, 2015). De facto, a motivacdao parece levar a um alto nivel de iniciativa e
criatividade por parte dos funciondrios, sendo extremamente importante para garantir

uma performance de alta qualidade.

Embora a motivagao seja frequentemente discutida em relagdo a performance
contextual, ha poucas pesquisas que fornegam suporte empirico para esta relagdo. Esta
falta de pesquisas pode ser devido a dificuldade em operacionalizar a motivacdo. As
pesquisas sobre motivacdo nao produzem medidas amplamente usadas, confidveis e
vdlidas para a motivagao. Enquanto que um funcionario executa as tarefas necessarias
do seu trabalho para obter um saldrio e beneficios, ndo ha recompensa direta para a
performance contextual. Assim, parece que os motivos para a performance contextual

podem ser de natureza mais intrinseca (Van Knippenberg, 2000).

Mesmo assim, ndao se torna invalido o facto de que alguns individuos com
motivagao extrinseca possam envolver-se em performance contextual porque esperam
ser recompensados (Deckop, Mangel, & Cirka, 1999). No local de trabalho, os
funciondrios motivados extrinsecamente sdo sensiveis a recompensas implicitas e
explicitas, como saldrio e promocgdes, por parte da organizacdo. Este tipo de
funciondrios é estimulado a desenvolver a sua performance contextual de acordo com

os objetivos da organizacao (Yousaf, Yang, & Sanders, 2015).
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2.11. O presente estudo

Considerando a lideratura anterioremente apresentada (e.g., Bass, 1985; Bass &
Avolio, 1994; Burns, 1978; Mullins, 2005; Patterson et al., 2005; Reilly & Aronson, 2012), o
presente estudo visa avaliar as relagdes entre os estilos de lideranca (i.e.,
transformacional, transacional, evitante), o clima organizacional, a motivacao intrinseca
e a performance contextual dos funciondrios das organizacdes desportivas. Por

conseguinte, foram formuladas as seguintes hipoteses:

e Hipdtese 1: os estilos de lideranga percecionados num clube desportivo
associam-se com a performance contextual dos funciondrios;

e Hipdtese 2: os estilos de lideranga relacionam-se com o clima organizacional
percecionado nos clubes desportivos;

e Hipdtese 3: os estilos de liderancga relacionam-se com a motivacdo intrinseca dos
funciondrios dos clubes desportivos;

e Hipdtese 4: o clima organizacional de um clube desportivo associa-se a
performance contextual dos funcionarios;

e Hipdtese 5: o clima organizacional percecionado nos clubes desportivos
relaciona-se com a motivagao intrinseca dos funcionarios;

e Hipdtese 6: a motivacdo intrinseca dos funcionarios apresenta relagcdao com a

performance contextual.
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3. METODO

Em primeiro lugar, é importante definir a investigacdo cientifica como um
processo de etapas usadas para recolher e analisar informacgdes, de forma a aumentar
a nossa compreensdo acerca de um tépico ou questdo (Creswell, 2008). Desta forma, a
escolha da metodologia de investigacdo a ser usada, ird estar dependente da questdo
inicial. Como ja referido anteriormente, a questdo inicial deste estudo prende-se com a
andlise das relagdes entre os varios estilos de lideranga, o clima organizacional, a
motivagao e a performance contextual dos funcionarios dos clubes desportivos. Perante
isto, a metodologia quantitativa, utilizando modelos de equacgdes estruturais (Hair,
Black, Babin & Anderson, 2014), foi considerada a mais adequada para avaliar as

relagdes simultaneas entre as varidveis em estudo.

Segundo Creswell (2003), a investigacdo quantitativa é uma abordagem para
testar teorias objetivas, analisando a relacdo entre varidveis. Essas varidveis, por sua vez,
podem ser medidas, normalmente em instrumentos, para que dados numéricos possam

ser analisados, usando procedimentos estatisticos.

Este estudo seguiu também um desenho de investigacdo transversal. Esta
escolha é justificada com o facto de a recolha de dados ter sido aplicada num
determinado ponto no tempo (Creswell, 2008). Este desenho tem a vantagem de avaliar
as atitudes, crencas, opiniGes ou praticas atuais da populacdo em estudo. As atitudes,
crencgas e opinides sao maneiras pelas quais os individuos pensam acerca de eventuais
problemas relacionados com o assunto em estudo, enquanto que as praticas dizem

respeito aos seus comportamentos reais (Creswell, 2008).

3.1. Participantes

Este estudo foi constituido pela participacdo de 500 colaboradores de
organizacdes desportivas com abrangéncia nacional, com idades compreendidas entre
0s 18 e 0os 67 anos (M = 31; DP = 8.76). Destes participantes, 483 (96.6%) sdo do sexo
masculino e 17 (3.4%) do sexo feminino. Quanto as suas habilitacdes literarias, 394 (78.8

%) possuem algum grau de ensino superior, 100 (20%) o ensino secundario, 3 (0.6%) o
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32 ciclo do ensino basico, 1 (0.2%) o 22 ciclo do ensino basico e 2 (0.4%) possuem um

curso profissional.

Até a data da recolha de dados (14/06/2020), todos os participantes se
encontravam no ativo como sendo "funcionarios de um clube desportivo”, tendo em
média cerca de 3 anos (M = 2.54; DP = 2.37) de atividade no presente clube. Os seus
cargos representativos nos respetivos clubes foram distribuidos por treinador
principal/adjunto [N = 394 (78.8%)], coordenador técnico [N = 43 (8.6%)], gestor [N = 3
(0.6%)], preparador fisico [N = 9 (1.8%)], scout/analista/observador [N = 19 (3.8%)],
diretor/delegado [N =9 (1.8%)], fisiologista/fisioterapeuta [N = 14 (2.8%)], outros [N =9
(1.8%)].

Este estudo apresenta uma amostra por conveniéncia, pois estes participantes
foram aqueles que melhor poderiam ter contribuido para compreender o objetivo do
mesmo. Neste tipo de amostra, os participantes sdo convenientes para o investigador,
sendo selecionados porque estao dispostos e disponiveis para serem estudados. Nesse
caso, o investigador ndao pode afirmar com confianca que os individuos sao
representativos da populacdo, no entanto, a amostra pode fornecer informacgdes uteis

para responder a perguntas e hipoteses (Creswell, 2008).

3.2. Procedimentos

Para a concretizacdo deste estudo, foram realizados questionarios online a
funciondrios de clubes desportivos no ativo, através da rede social Linkedin. Devido ao
estado pandémico vivenciado no momento de recolha de dados para a presente
investigacdo, recorreu-se a via online para a obtencdo de respostas, o que tornou
possivel que o estudo pudesse ser alargado a mais participantes. O método utilizado
para a construcdo dos questiondrios e consequente recolha de respostas foi o Google
Forms. A divulgacdo do questionario foi realizada de forma individual, através do envio
do respetivo link por mensagem privada. Dessa forma, foram contactados diretamente
1870 pessoas que preenchiam o perfil de funcionarios de clubes desportivos no ativo.

No total, responderam 500 (26.7%), que constituem a amostra do presente estudo. A
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solicitacdo de participacdo incluia o esclarecimento de todos os pressupostos e objetivos
acerca do estudo e o anonimato e confidencialidade dos dados, através do documento
do consentimento informado, livre e esclarecido. Todos os participantes foram

informados de que a participacdo no estudo era voluntaria.

3.3. Instrumentos

No presente estudo, foram aplicados quatro questiondrios aos participantes,
tendo em conta as quatro varidveis em analise (estilos de lideranca, clima organizacional
e motivacdo, como vaidveis independentes, e performance contextual, como varidvel

dependente).

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ 5X; Bass & Avolio, 2004; Azevedo
& Carvalho, 2004). O Questionario de Lideranca Multifatorial tem o objetivo de
identificar os estilos de lideranca das organizagdes, com base nas perce¢des dos
liderados acerca dos comportamentos do lider, fornecendo resultados robustos para
medir a lideranga (Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003). O MLQ 5X consiste em
36 itens. Perante cada um dos itens, a resposta deve ser indicada com base numa escala
de 5 pontos (i.e., 0 = nunca, 1 = raramente, 2 = algumas vezes, 4 = muitas vezes, 5 =
sempre). Os participantes foram solicitados a indicar com que frequéncia cada
afirmacado se encaixa no estilo da sua chefia direta. Pontua¢des mais altas indicam maior
uso de um estilo de lideranca. Neste estudo, como noutros similares (e.g., Alonso et al.,
2010), foi considerada uma estrutura de trés fatores para os estilos de lideranca, sendo
eles a lideranca transformacional, lideranca transacional, e lideranga evitante. No
presente estudo, as escalas revelaram coeficientes de consisténcia interna de .84

(lideranca transformacional), .82 (lideranca transacional), e .78 (lideranca evitante).

Organizational Climate Measure (OCM; Patterson et al., 2005; Pinto & Teques,
2017). A Medida de Clima Organizacional oferece ao investigador uma abordagem
relativamente abrangente e flexivel para a avaliacdo da experiéncia dos membros de
uma organizacao e promete beneficios tedricos e praticos (Patterson et al., 2005). Esta

medida é originalmente composta por 17 escalas, representadas em 69 itens. Perante
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cada um dos itens, a resposta deve ser indicada com base numa escala de 4 pontos (1 =
definitivamente falso, 2 = maioritariamente falso, 3 = maioritariamente verdadeiro, 4 =
definitivamente verdadeiro). Neste estudo apenas foram utilizadas 3 escalas,
devidamente justificadas com base na literatura. A primeira e a segunda, “autonomia”
e “apoio da sua chefia direta”, respetivamente, foram identificadas por Campbell et al.
(1970), como duas dimensdes presentes em varios estudos acerca do clima
organizacional. A ultima, o “esforco”, é caraterizado por Shukla e Mishra (2006), como
parte integrante de um clima organizacional positivo e saudavel. No total, estas 3 escalas
representaram 14 itens. Os coeficientes de consisténcia interna variaram no presente

estudo entre .89 (autonomia), .82 (apoio da chefia direta), e .82 (esfor¢o).

The Multidimensional Motivation at Work Scale (Gagne et al., 2014; Lopes &
Chambel, 2013). A Escala de Motivagdao Multidimensional no Trabalho foi desenvolvida
e testada usando dados de 3435 trabalhadores em sete idiomas e nove paises (Gagne
et al., 2014). Este questionario possui 19 itens para responderem a questdo “Porque se
esforca no seu trabalho atual?”. A resposta a cada item é realizada com base no grau de
acordo ou desacordo perante cada afirmacdo, utilizando uma escala de 9 pontos (1 =
discordo totalmente, 9 = concordo totalmente). Para o presente estudo foi considerada

a escala referente a motivacdo intrinseca, composta por 3 itens (o de Cronbach = .80).

Performance contextual (Borman & Motowidlo, 1993). Este questiondrio possui
16 itens, cada uma completando a frase “Durante o desempenho do seu trabalho, qual

4

a sua probabilidade de..”. As respostas sdo realizadas com base no grau de
probabilidade relativamente a situacao atual dos participantes, utilizando uma escala de
4 pontos (1 = pouco provavel, 4 = muito provavel). O coeficiente de a de Cronbach desta

escala no presente estudo foi de .91.

3.4. Analise dos dados
Foi considerado o método de duas etapas de analise das equagdes estruturais
através do software estatistico IBM SPSS AMOS 23 (Hair et al, 2014). Primeiramente, foi

testado o modelo de medida considerando uma analise fatorial confirmatdria, com vista
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a identificar até que ponto os indicadores se ajustavam as varidveis em estudo.

Posteriormente, foi examinado o modelo estrutural para avaliar as hipdteses do estudo.

O ajustamento dos modelos foi avaliado através do Comparative Fit Index (CFl) 2
0.90, do Tucker-Lewis Index (TLI) > 0.90, do root-mean-square error of approximation
(RMSEA) < 0.08, e do standardized root-mean-square residual (SRMR) < 0.08, propostos

por Hair et al. (2014) como um ajustamento apropriado aos dados.
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4. RESULTADOS

4.1. Modelo de medida

Numa andlise preliminar aos dados, ndo foram identificadas nao-respostas. O
coeficiente de Mardia (173.14) excedeu largamente os valores esperados para a
normalidade multivariada. Deste modo, foi usado o bootstrap Bollen-Stine nas analises
seguintes (Nevitt & Hancock, 2001). O modelo de medida consistiu em seis fatores
latentes (i.e., lideranca transformacional, lideranga transacional, lideranca evitante,
clima organizacional, motivacdo intrinseca, e performance contextual) e vinte e nove

variaveis observaveis.

O teste inicial ao modelo de medida revelou um ajustamento bom aos dados:
x2/df = 593.05 (260), p < .001, CFl = 0.945, TLI = 0.937, SRMR = 0.06, RMSEA = 0.051.
Todos os pesos fatoriais dos indicadores sobre as variaveis latentes foram significativos
(p <.001), indicando que as varidveis de primeira ordem estdo bem representadas pelos

respetivos indicadores de segunda ordem.

Concretamente as médias, oS colaboradores percecionaram,
predominantemente, comportamentos de lideranca transformacional (M = 4.01; DP =
0.65), seguida de lideranca transacional (M = 3.50; DP = 0.61) e de lideranca evitante (M
= 2.45; DP = 0.52), da sua chefia direta dentro dos clubes desportivos. No que diz
respeito ao clima organizacional, os valores (M = 2.97; DP = 0.36) indicaram a existéncia
de um clima positivo dentro dos clubes. Quanto a motivagao intrinseca dos funcionarios,
esta verificou-se como sendo positiva, expondo que os mesmos se encontravam
motivados intrinsecamente (M = 6.39; DP = 1.09). Por ultimo, quanto a performance

contextual dos funcionarios, esta revelou um nivel médio-alto (M = 3.65; DP = 0.33).
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Tabela 1 — Estatistica descritiva das variaveis

Estatistica descritiva

Média | Desvio padrdo N
Lideranca transformacional 4,0146 ,65046 500
Lideranca transacional 3,5015 ,60806 500
Lideranca evitante 2,4463 ,51937 500
Clima organizacional 2,9672 ,35969 500
Motivacao intrinseca 6,3927 1,08912 500
Performance contextual 3,6474 ,33281 500

4.2. Modelo estrutural

O modelo hipotético revelou um ajustamento aceitavel aos dados: y2/df = 616.85
(267), p <.001, CFI=0.943, TLI = 0.936, SRMR = 0.05, RMSEA = 0.051. Numa analise aos
efeitos diretos padronizados para o modelo em estudo (Figura 1), verifica-se que a
lideranca transformacional se relaciona com a performance contextual (8 = 0.22, p <
0.01), enquanto que a lideranca transacional e evitante ndo se relacionam
estatisticamente com a performance (p > .05). Ainda, a lideranca transformacional (8 =
0.16, p < 0.01), transacional (68 = -0.25, p < 0.01), e evitante (8 = -0.09, p < 0.01)
relacionam-se com o clima organizacional. A lideranga transacional relaciona-se de
forma negativa com a motivagdo intrinseca (6 = -0.12, p < 0.01). Por sua vez, o clima
organizacional associa-se positivamente a motivagao intrinseca (6 = 0.26, p < 0.01) e a
motivacdo intrinseca relaciona-se positivamente com a performance contextual (8 =

0.05, p < 0.01).
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Figura 1 — Modelo estrutural das relagées entre a lideranga transformacional, transacional e

evitante, clima organizacional, motivagao intrinseca e performance contextual

Clima
organizacional

Lideranga
transformacional

Performance
contextual

Lideranga
transacional

Motivagao
intrinseca

Lideranga
Evitante

Nota: * p < 0.01. Para facilitar a leitura, as relacdes nao significativas (p > .05) ndo sdo

apresentadas.
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5. DISCUSSAO

Este estudo tinha como objetivo principal analisar as relacdes entre os varios
estilos de lideranga, o clima organizacional, a motivagao e a performance contextual dos
funciondrios dos clubes desportivos. Em geral, os resultados suportaram varias

hipdéteses formuladas.

Ao observarmos se os estilos de lideranga percecionados num clube desportivo
se associam com a performance contextual dos funcionarios (Hipdtese 1), percebemos
que, no que diz respeito a lideranca transformacional, esta pode influenciar os
funcionarios ao ponto de produzirem uma melhor performance contextual (Manesh et
al., 2018). Nas organizacdes, este tipo de lideranca fornece uma dire¢do e desenvolve
uma relacdo emocional com os funciondrios, aumentando a crenca dos funciondrios em
objetivos mais altos, acima dos seus préprios interesses (Bass, 1985). Pelo contrario, a
lideranca transacional e a lideranca evitante ndo evidenciaram qualquer relacdo
estatistica com a performance contextual, como defendido em alguns estudos (e.g.,
Kihara et al., 2016; Koech & Namsonge, 2012; Zumitzavani & Udchachone, 2014). No
entanto, considerando a literatura analisada, é notdria a existéncia de estudos
contraditdrios. No estudo de Obiwuru et al. (2011), a lideranga transacional mostrou
uma relacdo positiva com a performance dos funciondrios enquanto que no estudo de
Rejas et al. (2006), este estilo de lideranca mostrou uma relacdo negativa com a

performance.

Um aspeto que poderad influenciar a inexisténcia de relagdes significativas entre
os estilos de lideranca transacional e evitante com a performance contextual serd o
posicionamento mediador da motivacdo e do clima organizacional no modelo estrutural.
Este aspeto é suportado por Reilly e Aronson (2012), ao afirmarem que os funcionarios
podem ser motivados a se envolverem em comportamentos contextuais, aumentando
assim a sua performance. Relativamente ao clima organizacional, para Del Toro et al.
(2011), as percegdes que os individuos formam do seu local de trabalho, a maneira como

estdo estruturadas as tarefas, o sistema de recompensas, a maneira como as decisoes
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sdo controladas e o tipo de comunicacao por parte do lider, desempenham um papel

importante na performance dos funcionarios.

Quanto a Hipodtese 2, i.e., os estilos de lideranga relacionam-se com o clima
organizacional percecionado nos clubes desportivos, os resultados evidenciaram
relagdes entre todos os estilos de lideranga com o clima organizacional, suportado por
varios estudos (e.g., Koene et al., 2002; Lemons et al., 2013). Perspetivando de forma
individual cada estilo de lideranca, e no que diz respeito a lideranga transformacional,
esta relacionou-se de forma positiva com o clima. Estes resultados sdo suportados por
Mohamed (2016), que refere que os lideres transformacionais podem criar um clima
organizacional inovador e aumentar a criatividade e a satisfacdo dos funciondrios. Para
Menges et al. (2011), os lideres transformacionais podem constituir eventos afetivos
importantes que aumentem os sentimentos positivos dos seus seguidores e procurem
responder as suas necessidades emocionais. Apoiando esta ideia, varios investigadores
(e.g., Eshbach & Henderson, 2010; Kapp, 2012; Martin & Bush, 2006), sugerem que este
tipo de lideranca tem uma relacdo positiva com o clima organizacional. Quanto a
lideranca transacional, esta apresentou uma relagdo negativa com o clima
organizacional. Ko e Kang (2019) revelam no seu estudo que este tipo de lideranca tem
uma relagdo positiva com o clima organizacional em contexto empresarial. No presente
estudo a relacdo é negativa. Talvez um estilo de lideranca transacional que é pautado
maioritariamente pela obediéncia as regras e alcance de objetivos, seja interpretado de
forma negativa para a performance dos colaboradores num contexto bastante informal,
onde aspetos relativos a motivacdo e a dindmica de grupos podera ser preponderante
para o sucesso organizacional. J4 a lideranca evitante, apresentou uma relacdo negativa
com o clima organizacional, o que é apoiando pelo estudo de Baumgartel (1957, cit por
Frischer, 2006), onde foi avaliado o impacto da lideranca laissez-faire, que esta
representada num dominio da lideranca evitante (Alonso et al., 2010), no clima

organizacional, e se verificou que esta teve um impacto negativo.

Ao analisarmos se os estilos de lideranca se relacionam com a motivacao
intrinseca dos funcionarios dos clubes desportivos (Hipdtese 3), podemos perceber que

a lideranga transacional apresentou uma relagao direta com a motivagao intrinseca dos
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funciondrios. Esta mostrou ser uma relacdo negativa, contrariando um estudo de
Barbuto (2005), que mostrou que a lideranga transacional apresentou uma relagao
positiva com a motivacdo intrinseca. Também Bergamini (2002), enaltece que a
verdadeira esséncia da lideranga estd no lider, e que este deve afastar-se do papel de
gestor, apelando a motivacdo intrinseca, sendo este um comportamento associado a
lideranga transacional. De resto, ndo foram encontradas relagbes significavas entre os
estilos de lideranga transformacional e evitante com a motivagdo intrinseca (p > .05).
Estes resultados contrariam a literatura cientifica evidenciada. Segundo Burns (1978), a
lideranca transformacional é um processo no qual os lideres e seguidores se ajudam
mutuamente para alcancarem um nivel mais elevado de motivacdo. Para Avolio (1999),
a lideranga transformacional envolve a motivacdao dos seguidores do lider, fazendo
desta, um aspeto fundamental neste tipo de lideranca. Quanto a lideranca evitante, o
estudo de Barbuto (2005), evidenciou que a lideranca laissez-faire, que esta
representada num dominio da lideranca evitante (Alonso et al., 2010), apresentou uma

relagao positiva com a motivagao intrinseca.

Considerando a Hipdtese 4, i.e., o clima organizacional de um clube desportivo
associa-se a performance contextual dos funcionadrios, ndo foram encontradas relacées
significavas entre o clima organizacional e a performance contextual (p > .05). Para
Woznyj et al. (2018), é importante considerar os mecanismos da relagao entre o clima
organizacional e a performance, porque o clima, por si s, ndo pode resultar em
resultados organizacionais. No entanto, para os mesmos autores, a identificacdao dos
mecanismos psicoldgicos através dos quais climas positivos fortes levam os funciondrios
a se envolverem em comportamentos relevantes para a organizagdo que, por sua vez,
produzem resultados de performance organizacional ainda sdo relativamente
desconhecidos (Woznyj et al., 2018), sendo ndo existirem ainda evidéncias cientificas

suficientes que relacionem estas duas varidveis.

Ao avaliarmos se o clima organizacional percecionado nos clubes desportivos se
relaciona com a motivacgdo intrinseca dos funciondrios (Hipdtese 5), por meio da andlise
dos dados obtidos para este estudo, foi possivel verificar que ha uma relagdo positiva

entre as duas varidveis. Para Rusu e Avasilcai (2014), a motivacdo dos funcionarios
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representa um fator chave que determina agdes e comportamentos que se materializam
em esfor¢o e energia para atingir os objetivos das organizagdes, alcangando também os
seus proprios objetivos. Melo e Barros (2016), enaltecem que numa organizacdo onde
os funciondrios estejam intrinsecamente motivados, dificilmente existe um clima
organizacional insatisfatdrio. Quando as pessoas estao felizes, o clima é favoravel e
existe harmonia dentro da organizagao, permitindo a satisfacdo das necessidades dos
individuos, afetando de forma positiva as suas atividades. Nesse contexto, o clima
organizacional das organizagdes influencia a motiva¢do no trabalho. Sendo o clima uma
variavel com efeito direto positivo na motivacao, quanto mais favoravel for esse clima,

maior serd também a motivacdo dos funcionarios (Sinaga et al., 2019).

Finalmente, considerando a Hipdtese 6, i.e., a motivacdo intrinseca dos
funcionarios apresenta relagdo com a performance contextual, é possivel perceber que
had uma relacdo positiva entre as duas variaveis. Para Van Knippenberg (2000), a
motivacdo é uma das varidveis de diferencas individuais mais importantes a serem
consideradas ao explicar varia¢Ges individuais na performance contextual. Embora a
motivacdo seja frequentemente discutida em relagdo a performance contextual, ha
poucas pesquisas que fornecam suporte empirico para esta relacdo. Esta falta de
pesquisas pode ser devido a dificuldade em operacionalizar a motiva¢dao. Enquanto que
um funciondrio executa as tarefas necessarias do seu trabalho para obter um salario e
beneficios, ndo ha recompensa direta para a performance contextual. Assim, parece que
os motivos para a performance contextual podem ser de natureza mais intrinseca (Van
Knippenberg, 2000), como é possivel comprovar, tendo em conta os resultados obtidos

no presente estudo.
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6. CONCLUSOES

Em suma, de acordo com os resultados obtidos, é possivel elaborar varias
conclusdes, tendo em consideragdo o ponto de partida deste estudo, i.e., qual a relagdo
entre os estilos de lideranca, o clima organizacional, a motivacdo e a performance

contextual dos funcionarios dos clubes desportivos?

As principais conclusGes a serem retiradas deste estudo s3ao que os estilos de
lideranga percecionados num clube desportivo influenciam a performance contextual
dos funciondrios, sendo que os lideres que utilizam um estilo de lideranca
transformacional podem influenciar positivamente a performance dos seus
funcionarios, melhorando-a. A percecdo de lideres transacionais e evitantes nao
demonstrou exercer qualquer tipo de associacdo na performance contextual dos seus
funcionarios. Quanto ao clima organizacional, este ndo apresentou nenhum tipo de
relacdo com a performance contextual dos funcionarios dos clubes desportivos. Esta
falta de relacdo pode ser justificada pelo facto de que o clima, por si s6, pode nao
resultar em resultados de performance organizacional. No que diz respeito a motivacgao,
em especial, a motivacdo intrinseca, revelou ter um papel importante na performance
contextual dos funcionarios dos clubes desportivos, tendo, neste caso, uma relagao

positiva com 0os mesmos.

Em sintese, a presente investigacdo pode ter como implicacdes praticas, o facto
de os resultados obtidos poderem oferecer informagdes uteis aos clubes desportivos,
para que os seus lideres adaptem o seu comportamento e estilo de lideranca, de forma
a melhorarem o clima organizacional dentro dos clubes e a motiva¢do dos funciondrios

e, consequentemente, melhorarem a performance contextual dos mesmos.

6.1. Limita¢Ges do estudo e recomendagdes de pesquisas futuras

No que diz respeito as limitacdes deste estudo, é possivel destacar alguns
aspetos que limitaram a pesquisa, especialmente o procedimento da amostra. Uma
amostra por conveniéncia, como foi o caso deste estudo, estd sempre sujeita a

inconvenientes, como a incapacidade de fazer afirmacGes gerais com rigor estatistico
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sobre a populacdo em estudo. Desta forma, ndo foi possivel garantir a
representatividade da amostra, como teria acontecido no caso de uma mostra aleatdria.
Outra limitacdo, prendeu-se com o facto de apenas funciondrios de clubes desportivos
que estivessem no ativo a data do preenchimento dos questionarios, pudessem
responder, de forma a garantir o rigor da pesquisa. Esta condicionante reduziu bastante
o tamanho da amostra. Também a falta de suporte cientifico em algumas areas se
revelou como uma limitacdo, tendo em conta a dificuldade em comparar algumas

relacdes evidenciadas neste estudo com pesquisas ja existentes.

No que diz respeito as limitacGes deste estudo, é possivel destacar alguns
aspetos que limitaram a investigacdo, especialmente o desenho do estudo e o tipo de
amostra. O estudo teve um desenho transversal, impossibilitando qualquer
interpretacdo de causa-efeito entre as varidveis em estudo. Sugere-se que os estudos
futuros sejam desenvolvidos sob um desenho longitudinal. Adicionalmente, uma
amostra por conveniéncia, estd sempre sujeita a inconvenientes, como a incapacidade
de fazer afirmacgdes gerais com rigor estatistico sobre a populacdao em estudo (Creswell,
2008). Desta forma, ndo foi possivel garantir a representatividade da amostra, como
teria acontecido no caso de uma mostra aleatéria. Outra limitacdo, prendeu-se com o
facto de apenas funcionarios de clubes desportivos que estivessem no ativo a data do
preenchimento dos questionarios, pudessem responder, de forma a garantir o rigor da
pesquisa. Esta condicionante reduziu bastante o tamanho da amostra. Também a falta
de suporte cientifico em algumas areas se revelou como uma limita¢ao, tendo em conta
a dificuldade em comparar algumas relacGes evidenciadas neste estudo com estudos ja

existentes.
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8. ANEXOS

8.1. Anexo 1 — Consentimento informado, livre e esclarecido

Consentimento informado, livre e esclarecido

O Instituto Universitario da Maia tem em curso uma investigacao sobre a influéncia dos
estilos de lideranca, clima organizacional e da motivacdo na performance contextual de
funciondrios dos clubes desportivos.

Deste modo, venho por este meio solicitar a sua colaboracdo e consentimento para a
sua participacdo no estudo.

A participagdo é voluntaria, as respostas sao confidenciais e andnimas, e pode desistir a
meio da sua participacdo, se assim o entender.

Por favor, antes de iniciar leia as instru¢des no inicio do formulario para o seu correto
preenchimento.

Depois de preenchidos, os formuldrios e o consentimento devem ser entregues ao
investigador.

Se tiver qualquer duvida ou questdo em relagao ao estudo, por favor questione o
investigador. Se pretender informacdao adicional em privado, por favor contacte
r_jfonseca@hotmail.com/913083054 (Rafael Fonseca).

Agradecendo a sua disponibilidade, subscrevo-me com os melhores cumprimentos.

Rafael Fonseca (Responsavel)

Consentimento

Eu, , li a informacgao e
autorizo a minha participacao no respetivo estudo.

Apds a leitura entendi os objetivos do estudo e tive oportunidade de esclarecer as
minhas duvidas. Entendi também que a informacdo que eu der é totalmente
confidencial.

Assinatura: Data: / /
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8.2. Anexo 2 — Dados pessoais e Questionario de Lideranga Multifatorial

Dados pessoais
ldade:
Sexo: Feminino [] Masculino [l
Habilitagcdes académicas:
Clube onde trabalha:
Cargo/funcdo que representa no clube:

Anos de servigo no clube:

Questionario de Lideran¢a Multifatorial

Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Instrugoes:

De seguida apresentam-se trinta e seis itens descritivos.

Indique de que forma as seguintes afirmagdes se adequam ao desempenho da sua chefia

direta.

Selecione apenas uma das opgdes apresentadas.

Algumas | Muitas
Nunca | Raramente Sempre
vezes vezes

O O O O O

Algumas | Muitas

Nunca | Raramente Sempre
vezes vezes
O ] O O O
1. Proporciona ajuda em troca de
O ] O O O

esforgos.

65




2. Reexamina situagdes criticas
questionando-as se sdao

apropriadas.

3. Apenas interfere quando os

problemas se tornam sérios.

4. Concentra-se nas
irregularidades, erros, excecdes e

desvios dos padrdes esperados.

5. Evita envolver-se quando

surgem assuntos importantes.

6. Partilha as suas crencas e

valores mais importantes.

7. Nem sempre esta acessivel

guando necessitam dele.

8. Procura alternativas diferentes

para solucionar os problemas.

9. Fala de forma otimista sobre o

futuro.

10. Cria orgulho nos outros por

estarem associados a ele.

11. Discute quem é o responsavel
por atingir metas especificas de

performance.

12. Apenas interfere perante os

erros.

13. Fala com entusiasmo sobre o

que precisa de ser realizado.

14. Especifica a importancia de se

ter um forte senso de obrigacdo.

15. Investe o seu tempo a ensinar

e treinar.
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16. Deixa claro o que cada um
pode esperar receber quando as

metas sdo alcancadas.

17. Demonstra acreditar que
“ndo se mexe no que estd a dar

certo”.

18. Da prioridade aos interesses

do grupo.

19. Trata os outros como pessoas
ao invés de trata-los apenas

como membros do grupo.

20. Demonstra que os problemas
devem tornar-se crénicos antes

de ser necessario agir.

21. Age de forma que consiga o

respeito dos outros por ele.

22. Concentra a sua total atencao
em lidar com erros, reclamacdes

e falhas.

23. Pondera as consequéncias

éticas e morais das decisoes.

24. Mantém-se a par de todos os

erros.

25. Demonstra um senso de

poder e confianga.

26. Articula uma visao positiva e

motivadora a respeito do futuro.

27. Canaliza a sua atencgao as
falhas de forma a atingir os

padrdes esperados.

28. Incentiva a tomada de

decisdes pelo grupo.
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29. Considera cada individuo
como tendo necessidades,
habilidades e aspira¢oes

diferentes em relagdo aos outros.

30. Orienta os outros a olharem
para os problemas de diferentes

angulos.

31. Ajuda os outros no
desenvolvimento dos seus pontos

fortes.

32. Sugere novas alternativas,
maneiras de realizar e completar

as atividades.

33. Demora a responder as
guestdes urgentes que lhe sdo

colocadas.

34. Enfatiza a importancia de se

ter um senso Unico de missdo.

35. Manifesta satisfacdo quando
os outros correspondem as

expetativas.

36. Expressa confianga de que as

metas serdo alcangadas.
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8.3. Anexo 3 — Questionario da Medida de Clima Organizacional

Instrugodes:

Medida de Clima Organizacional

Organizational Climate Measure (COM)

De seguida apresentam-se catorze itens descritivos.

Selecione apenas uma das opcdes apresentadas

Definitivamente

Maioritariamente

Maioritariamente

Definitivamente

falso falso verdadeiro verdadeiro
1 2 3 4
Definitivament Maioritariament | Maioritariamente | Definitivament
e falso e falso verdadeiro e verdadeiro
1 2 3 4
Autonomia
1.A sua chefia direta
permite que os funciondrios
do clube tomem as suas 1 2 3 4
proprias decisdes na maior
parte das vezes.
2. A sua chefia direta confia
nos funcionarios do clube
para que tomem as proprias 1 2 3 4
decisdes acerca do trabalho
sem uma permissdo prévia.
3. Os supervisores
hierarquicos controlam
1 2 3 4
rigidamente o trabalho das
pessoas abaixo deles.
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4. A sua chefia direta é muito
rigida na maneira como as

coisas sdo feitas.

5. E importante verificar as
coisas com a sua chefia
direta antes de tomar uma

decisdo.

Apoio da sua chefia direta

6. A sua chefia direta é
realmente boa a entender os
problemas dos funciondarios

do clube.

7. Asua chefia direta mostra
confianga nos funcionarios

do clube.

8. A sua chefia direta é

amigavel e facil de abordar.

9. Pode-se confiar na sua
chefia direta para dar uma
boa orientagdo aos

funcionarios do clube.

Esforgo

10. Os funciondrios do clube
procuram sempre ter o
melhor desempenho

possivel.

11. Os funcionarios do clube
estdo entusiasmados com o

seu préprio trabalho.

12. Os funcionarios do clube
conseguem fazer o minimo

possivel exigido.

13. Os funciondrios do clube
estdo preparados para fazer
esforcos adicionais para

fazer um bom trabalho.
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14. Os funcionarios do clube
nao se esforcam mais do que

0 necessario.
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8.4. Anexo 4 — Questiondrio da Escala de Motivagdao Multidimensional no Trabalho

Escala de Motivagao Multidimensional no Trabalho

The Multidimensional Motivation at Work Scale

Instrugodes:

As afirmagGes que se seguem dizem respeito as razdes que levam os trabalhadores a

esforcarem-se nos seus trabalhos atuais. Por favor indique o grau de ACORDO ou

DESACORDO relativamente a sua situagao atual, utilizando a seguinte chave de resposta:

1 2 3 4

Discordo
totalmente

Selecione apenas uma das opcdes apresentadas.

Porque se esforga no seu trabalho atual?

1. Eu ndo sei porque é que estou a fazer este
trabalho, é uma perda de tempo.

2. Eu desenvolvo pouco trabalho porque penso
gue este trabalho ndo merece esforco.

3. Eu nem sei porque estou a fazer este
trabalho; é um trabalho inutil.

4. Para receber a aprovagdo dos outros (ex.
familia, colegas...)

5. Porque os outros irdo respeitar-me mais (ex.
familia, colegas...)

6. Para evitar ser criticado por outros (ex.
familia, colegas...)

7. Porque serei recompensado financeiramente
se empregar esfogo suficiente.

8. Porque terei mais seguranga no trabalho se
empregar esforgo suficiente.

9. Porque corro o risco de perder o meu
trabalho se ndo empregar esforco suficiente.

7
Concordo
totalmente
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
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10. Para provar a mim mesmo que consigo.

11. Porque me faz sentir orgulhoso.

12. Porque caso contrdrio me sinto
envergonhado de mim mesmo.

13. Porque caso contrdrio me sinto mal comigo
mesmo.

14. Porque pessoalmente considero que é
importante empregar esfor¢o neste trabalho.

15. Porque empregar esforco neste trabalho é
consistente com os meus objetivos pessoais.

16. Porque empregar esforco neste trabalho
tem um significado pessoal.

17. Porque me divirto a desempenhar as minhas
funcgoes.

18. Porque o trabalho que desempenho é
excitante.

19. Porque o trabalho que desenvolvo é
interessante.
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8.5. Anexo 5 — Questionario da performance contextual

Performance Contextual

Instrugodes:

De seguida apresentam-se dezasseis perguntas acerca da performance contextual dos

funciondrios no trabalho. Por favor indique o grau de probabilidade relativamente a sua

situagdo atual, utilizando a seguinte chave de resposta:

1 2 3 4
Pouco Muito
provavel provavel

Selecione apenas uma das opc¢des apresentadas.

Durante o desempenho do seu trabalho, qual a sua probabilidade de....

2 3 4
1. ... cumprir instrugdes mesmo quando ndo ha supervisdo da sua
chefia direta? ? ’ :
2. ... cooperar com os outros em equipa? 2 3 4
3. ... insistir na superagao de obstdculos para concluir uma tarefa? 2 3 4
4. ... apresentar uma aparéncia adequada tendo em conta a sua
fungdo? 2 3 !
5. ... se voluntariar para fazer tarefas adicionais? 2 3 4
6. ... seguir os procedimentos adequados e evitar atalhos nao
autorizados? ? ’ !
7. ... procurar uma tarefa desafiadora? 2 3 4
8. ... se oferecer para ajudar os outros a executar o seu trabalho? 2 3 4
9. ... prestar atencdo a detalhes importantes? 2 3 4
10. ... defender as decisdes da sua chefia direta? 2 3 4
11. ... praticar um cédigo de conduta adequado? 2 3 4

74



12. .. apoiar e incentivar um colega de trabalho com um
problema?

13. ... tomar a iniciativa para resolver um problema de trabalho?
14. ... ser disciplinado e ter autocontrolo?

15. ... enfrentar com entusiasmo uma tarefa dificil?

16. ... fazer mais do que o seu trabalho exige, de forma voluntaria,

para ajudar outras pessoas ou contribuir para a eficdcia do clube?
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