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A INFLUENCIA DOS ALTOS DIRIGENTES NA MQTIVAQAO E NA
LIDERANCA DOS QUADROS INTERMEDIOS

Resumo: 1. INTRODUCAO. 2. QUADRO TEORICO E CONCEITUAL. 2.1. As
pessoas numa organizacao laboral. 2.2. A motivagéo laboral das pessoas. 2.3. A satisfagéo
laboral das pessoas. 2.4. Liderar pessoas. 2.5. O quadro medio numa organizacéo laboral.
3. METODOS E MATERIAIS. 4. RESULTADOS. 5. DISCUSSAO E CONCLUSOES.
5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Resumo: No mundo do trabalho, a motivacdo é essencial para um desempenho
profissional eficiente e saudavel. Felizmente, nas ultimas décadas, registaram-se grandes
avancos, através do estudo dos estilos de lideranga, na forma de motivar 0s nossos
subordinados. Foram publicados muitos estudos que sensibilizam a cadeia de comando
para a melhor forma de «chegar» aos seus colaboradores. No entanto, pouco se escreveu
sobre os fatores que contribuem para a motivagdo daquele que é chamado a motivar. Este
autor considera que grande parte do sucesso de qualquer organizacgdo reside na forma
como os superiores dos responsaveis pelas equipas sdo capazes de os motivar. O presente
estudo pretende analisar os comportamentos dos superiores que podem ter impacto na
motivacdo dos gestores — que constituem a amostra —, tanto de forma positiva como
negativa, e 0 que isso pode acarretar para a organizacdo a médio/longo prazo.

Resumen: En el mundo laboral, la motivacién es imprescindible para un desempefio
profesional eficiente y saludable. Afortunadamente, en las Gltimas décadas se ha
avanzado mucho, mediante el estudio de los estilos de liderazgo, en la manera de motivar
a nuestros subordinados. Se han publicado muchos estudios que sensibilizan a la cadena
de mando de la mejor manera de “llegar” a sus colaboradores. Sin embargo, poco se ha
escrito acerca de los factores que contribuyen a la motivacion del que es llamado a
motivar. Este autor considera que buena parte del éxito de cualquier organizacién radica
en la manera en que los superiores de los responsables de equipos sean capaces de
motivarlos. En el presente estudio se quiere analizar comportamientos de los superiores
que pueden impactar en la motivacion de los directivos, que constituyen la muestra, tanto
en su forma positiva como negativa y lo que ello puede conllevar a la organizacién a
medio/largo plazo.

Palavras-chave: Pessoas, Organizacdo, Lideranca, Satisfagdo Profissional, Cultura
Organizacional.

Palabras clave: Personas, Organizacion, Liderazgo, Satisfaccion Laboral, Cultura
Organizacional.
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1. INTRODUCAO

No contexto laboral atual, verifica-se diariamente que, por muito prestigio e recursos
materiais que uma organizac¢do possua, se ndo cuidar das pessoas que a compdem, terd
pouco futuro. Tem-se estudado exaustivamente a melhor forma de motivar os membros
de uma empresa, sabendo que essa acdo é imprescindivel para um desempenho
profissional eficiente e saudavel.

Para tal, aprofundaram-se os diferentes estilos de liderancga, reconhecendo-se neles
um papel crucial na satisfacdo profissional de todas as pessoas que compdem a
organizacdo. Felizmente, nas ultimas décadas, registaram-se grandes avangos no estudo
desses estilos, que tém vindo a evoluir na busca do melhor e mais propicio ambiente que
contribua para a motivagdo dos nossos colaboradores.

Por sua vez, foram publicados muitos estudos que sensibilizam a cadeia de
comando para a melhor forma de «chegar» aos seus colaboradores. No entanto, pouco se
escreveu sobre os fatores que contribuem para a motivacdo daquele que, por sua vez, tem
de motivar. Considera-se que grande parte do sucesso de qualquer organizagéo reside na
forma como os superiores dos responsaveis pelas equipas sdo capazes de os motivar. O
presente artigo pretende analisar comportamentos dos superiores que podem ter impacto
na motivacdo dos quadros intermédios, tanto de forma positiva como negativa, e, no
ambito disso, como o estilo de lideranca dos primeiros influencia o dos segundos, e 0 que
iSSo pode acarretar para a organizacao a médio/longo prazo.

Tal como foi referido nos paragrafos anteriores, a sociedade, com bom senso, tem-
se debrucado extensivamente sobre a forma de influenciar a motivacdo do pessoal de
base, a0 mesmo tempo que desenvolveu inimeros protocolos para prevenir situagdes
laborais indesejaveis e que nenhum Estado de direito pode permitir. No entanto, falta essa
preocupacado com os quadros intermédios que, sendo também membros da organizagéo,
parecem nado necessitar desses protocolos na sua relagdo com os seus superiores e com as
pessoas que tém a seu cargo.

Tendo em conta tudo o que foi exposto, centrando-nos nos comportamentos que 0S
superiores podem adotar para influenciar a motivacdo dos quadros intermédios e, mais
concretamente, no seu estilo de lideranga, poderiam ser formuladas inimeras hipoteses;
no entanto, dada a extensdo limitada deste artigo, pretende-se demonstrar que a seguinte
hipdtese se verifica: a forma de liderar dos superiores tem uma grande influéncia na
evolugdo do estilo de lideranca dos quadros intermédios.

Os principais objetivos, a titulo de linhas de investigacéo, passarao pela introducéo
e pelo enquadramento tedrico do que representa a pessoa na organizagao, a sua motivacéao,
a sua satisfacdo profissional e a forma de a liderar, apds o que se enquadrard a figura do
gestor de nivel médio, como o principal ator da organizacdo e protagonista deste artigo;
para tal, apds apresentar uma série de consideragdes sobre a sua figura, serd analisada,
por meio de um inquérito, a sua satisfacdo profissional, a sua motivagéo e a sua percecao
do préprio estilo de lideranca, de modo a que a alta diregdo possa tomar consciéncia da
influéncia que o seu estilo de lideranca exerce sobre 0s aspetos mencionados. Seréo
apresentados os métodos e materiais utilizados na investigagdo, os seus resultados, bem
como a discussdao e as conclusdes , que incluirdo uma proposta de boas préticas,
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destinadas precisamente a lidar com os quadros médios em qualquer organizagdo, bem
como a reter o seu talento.

2. QUADRO TEORICO E CONCEITUAL
2.1. AS PESSOAS NUMA ORGANIZACAO LABORAL

A integracdo das pessoas e das suas organizacGes laborais ja preocupava os filésofos da
Grécia Antiga. No entanto, s6 em 1930 é que se passou de uma visdo mais produtiva para
uma mais humanista e se comegou a tomar consciéncia de que os interesses do trabalhador
e da organizagdo tinham estado em conflito desde o inicio da sua relacdo, e que a
necessaria aproximacao teria de passar por uma mudanca de mentalidade, que a orientasse
para as relagdes humanas.

Segundo Pefia (2015): «O denominador comum de todas as organiza¢es do mundo
é que sdo compostas por pessoas que, para alcangar o objetivo final da empresa, unem os
seus esforgos» (p. 9); assim, as organizagdes tém sucesso e crescem, e quanto mais
crescem, mais pessoas necessitam, as quais, ao ingressarem na organizagdo, tém os seus
proprios interesses individuais. Além disso, quanto maior for o seu nimero e quanto mais
tarde forem incorporadas, mais se distanciardo dos interesses organizacionais. Assim,
enquanto a organizagdo seleciona pessoas que se enquadrem nos seus objetivos, as
pessoas perseguem 0s seus proprios, circunstancia que a primeira deve ter em conta.

Por isso, na busca pela sinergia indispensavel, considera-se que se deve tender para
uma reciprocidade entre a organizagdo e 0s seus membros, dando origem a um contrato
formal em que as partes tém clara a sua relacdo, que esta regulamentada, e a um contrato
psicologico em que a primeira tem as suas expectativas em relacdo a segunda, e vice-
versa. Para tal, é necessario dispor de uma cultura organizacional que permita aos seus
membros assimilar essa cultura: uma série de normas ndo escritas criadas para orientar o
comportamento dos seus membros e direcionar as suas agdes para 0s objetivos da
organizacdo; nas palavras de Chiavenato (2011), «conjunto de habitos e crencas
estabelecido por meio de normas, valores, atitudes e expectativas que todos 0s membros
da organizagdo partilham» (p. 72), e, dado o seu grande valor, é desejavel que seja
transmitida aos novos membros.

Esta caracteriza-se pela regularidade dos seus comportamentos, pela existéncia de
normas, pelo facto de a organizagao defender valores predominantes e esperar que 0S seus
colaboradores fagam o mesmo, por possuir uma filosofia de relacionamento, por dispor
de regras que 0s seus membros aceitam e por um determinado clima de trabalho —
circunstancia que Guzman e Olave (2004) destacam, uma vez que «alcangar um bom
clima organizacional que incentive os trabalhadores a assumir um elevado compromisso
para com o seu trabalho e para com a organizagédo a que pertencem € o grande desafio que
as empresas atuais devem enfrentar» (p. 36).

Porque, como veremos no capitulo seguinte sobre motivagdo, as pessoas estdo
continuamente sujeitas a um processo de adaptacdo as situacoes que a vida lhes reserva,
na sua busca por manter o equilibrio emocional e satisfazer as suas necessidades, ndo s6
as fisioldgicas e de seguranca, mas também as sociais, de estima e de auto-realizacdo, que
dependem de outras pessoas. Isto Ultimo atesta a esséncia da adaptacao, que, por sua vez,
varia de pessoa para pessoa, € até mesmo entre diferentes momentos da vida da mesma
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pessoa; e, se for positiva, melhora a salide mental, uma vez que a pessoa se sente bem
consigo mesma, com 0s outros e se percebe capaz de enfrentar os avatares da vida.

Para concluir, é necessario ndao perder de vista que, como salienta Lépez (2024),
«as pessoas podem aumentar ou diminuir os pontos fortes e fracos da organizagéo,
dependendo da forma como sdo tratadas, sendo fundamental considera-las como
elementos basicos da eficiéncia organizacional» (p. 14), é essencial que a organizagao
envide esforcos para que o seu ambiente interno gere motivagdo suficiente para
impulsionar os seus membros na busca da satisfacdo das suas proprias necessidades no
trabalho, o que redundara no bem da organizagé&o.

2.2. AMOTIVACAO LABORAL DAS PESSOAS

Segundo Pefia (2015), «A motivacdo desempenha um papel crucial na gestdo de pessoas.
Para que um individuo realize uma tarefa, devem estar reunidos trés requisitos: que o
individuo seja capaz de o fazer (meios), que possua 0s conhecimentos necessarios para o
fazer (competéncias e aptiddes) e que queira fazé-lo (motivacéo)» (p. 9).

A motivacao &, de facto, o que impulsiona uma pessoa a agir de determinada forma,
ou, pelo menos, o que lhe gera uma preferéncia por um determinado comportamento. Esta
pode ser impulsionada por estimulos externos e gerada internamente pela razdo de uma
pessoa; por sua vez, esta, em fungdo dos seus valores sociais, necessidades e capacidades
para alcangar um objetivo, varia em relacdo a outra pessoa, o que da origem a diferentes
padrdes de comportamento, e varia mesmo em relagdo a si propria, ao longo do tempo.

Sendo estes padrdes variaveis, a sua estrutura € muito semelhante em todas as
pessoas, configurando um comportamento causado, motivado e orientado para objetivos,
implicitos ou explicitos. No entanto, esse comportamento sera sempre distinto,
dependendo da forma como o estimulo é percebido, dos desejos e necessidades do
individuo e da sua cognicao.

Mas, quando nos referimos aos motivos, ndo nos referimos a «imagens estaticas»,
mas sim a forcas dindmicas que nos tensionam até provocar comportamentos que, por
meio da aprendizagem e da repeticdo, sdo reforgados, satisfazendo cada vez melhor as
necessidades. Assim, infere-se que uma necessidade satisfeita ndo motiva um
comportamento, pelo que seria correto afirmar que o processo de motivacdo descreve a
seguinte linha de agéo:

Necessidade insatisfeita => Tensdo => Incentivos => Comportamento => Necessidade
satisfeita => Reducéo da tenséo

A seguir, serdo expostas as diferentes teorias motivacionais, distinguindo entre as
de contetdo — que abordam os aspetos que motivam a pessoa — € as de processo — que
contemplam o processo de pensamento que leva as pessoas a motivarem-se —, sendo
descritas as mais relacionadas com o &mbito laboral e mencionadas as restantes:

* Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow (1954), ou da motivacao
humana, que descreve as necessidades motivadoras que, da menor a maior complexidade,
sdo: fisioldgicas, orientadas para a sobrevivéncia do ser humano; de seguranga,
relacionadas com o nosso medo de perder o controlo da nossa vida e com a rejeicdo do
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desconhecido; sociais, ligadas a nossa necessidade de nos rodearmos de outras pessoas,
no que diz respeito ao plano afetivo e a interagdo social; de reconhecimento ou estima,
associadas a a nossa necessidade de nos sentirmos apreciados no nosso grupo social, bem
como de gozar de prestigio ou de nos destacarmos no seu seio, e a nossa autoestima; de
autorrealizagdo, através das quais alcancamos 0 nosso proprio ideal de pessoa, 0 que nos
permite transcender e atingir um desenvolvimento maximo.

E importante ter em conta que a satisfacio da necessidade faz com que o interesse
pelo comportamento que por ela era motivado diminua. Da mesma forma, é preciso saber
que as duas primeiras sdo as necessidades primarias e que, apds a sua satisfacdo, procura-
se alcancar as secundarias, na ordem acima referida e de forma escalonada, uma vez que
0 seu ciclo motivacional é mais lento do que o das anteriores, estando cientes de que nem
todos conseguiremos chegar ao nivel mais elevado, pois a sua conquista é individual.

* Teoria Bifatorial, de Herzberg (1959), cuja perspetiva, muito difundida no mundo
empresarial, afasta-se da visdo sob o prisma da necessidade humana, para a abordar a
partir de uma perspetiva externa, considerando o trabalho como a atividade principal de
um individuo, que pode causar-lhe satisfacdo ou insatisfacéo.

Para tal, descreve dois fatores distintos: 0s motivacionais, que contribuem para a
satisfagdo, e os higiénicos, que previnem a insatisfacdo. Entre os primeiros encontram-se
0 reconhecimento e a responsabilidade, entre outros, todos eles ligados a propria natureza
do trabalho; entre os segundos encontram-se 0 ambiente de trabalho, as relagdes entre
colegas e o salario, entre outros, mais centrados no contexto laboral. Assim, os individuos
sentem-se satisfeitos com os fatores motivacionais que percebem estar presentes naquele
momento, ndo se mostrando insatisfeitos perante a sua auséncia; no entanto, a auséncia
de fatores higiénicos provoca-lhes insatisfacéo.

* Teoria X e Y, de McGregor (1960): esta teoria, com uma vocacgdo claramente
laboral, estuda, através de dois modelos de comportamento dos trabalhadores — X e Y
—, a forma como o seu superior deve lidera-los para alcancar o seu nivel méximo de
motivacao.

No modelo X, os trabalhadores caracterizam-se pelo seguinte: o seu trabalho ndo
Ihes agrada e tém de ser coagidos a desempenha-lo; assim, ndo contemplam a iniciativa
no trabalho nem consideram que tenham de cumprir objetivos, pelo que preferem receber
ordens, uma vez que rejeitam qualquer tipo de responsabilidade. Costumam ser
manipulaveis devido a sua inocéncia e falta de informagéo, e valorizam acima de tudo a
seguranga no emprego. Por tudo isto, a organizacdo devera agir com eles de forma mais
controladora e orientada.

No modelo Y, os trabalhadores caracterizam-se pelo seguinte: o seu trabalho atrai-
0s, pelo que se sentem naturalmente motivados a desempenha-lo com vista ao seu
aperfeicoamento; assim, demonstram grande criatividade e engenho, o que lhes permite
resolver com facilidade os problemas que as suas tarefas diarias Ihes colocam. Além
disso, reagem bem ao reconhecimento dos seus meéritos, procurando assumir
responsabilidades ao mesmo tempo que se esfor¢cam por atingir os objetivos. Por tudo
isto, a organizacdo poderd interagir com eles de forma mais inspiradora e capacitadora.
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Para concluir as teorias baseadas nos aspetos que motivam a pessoa, menciona-se
0 Modelo Existéncia-Relacdo-Crescimento, de Alderfer (1969), que reduz o nimero de
niveis da piramide de Maslow, e a Teoria das Necessidades Aprendidas, de McClelland
(1961), sobre os trés impulsos dominantes: realizacdo, poder e afiliacdo.

No que diz respeito as teorias que se baseiam no pensamento que leva as pessoas a
motivarem-se, ou seja, as teorias de processo, destaca-se a Teoria das Expectativas, de
Vroom (1964), na qual a forma de agir em relagdo & motivagdo depende, por um lado, de
o0 individuo estar convencido de que as a¢les que vai empreender o conduzirdo a um
resultado determinado, e, por outro, de que considere interessante a recompensa que dai
advira. Destaca-se também a Teoria da Equidade e da Justica, de Adams (1968), que
defende que a motivacgdo no trabalho depende do que o trabalhador considera que deve
receber pela sua dedicacdo e da comparagdo que faz com o que 0S outros na sua
organizagao recebem.

Tendo em conta as diferentes teorias, ao aplicad-las ao mundo do trabalho,
Maldonado e Quevedo (2007) descrevem:

«Na sua descri¢do tedrica, Maslow (1954) argumenta que, no &mbito laboral, as
necessidades primarias dos trabalhadores, de acordo com a hierarquia por ele
proposta, seriam satisfeitas pela atribuicdo de um salario adequado e pelo ambiente
fisico, tal como as necessidades fisioldgicas; a seguranca do emprego, 0 ambiente
ndo agressivo, o0 tratamento por parte dos dirigentes e a estabilidade laboral, que
fariam parte das necessidades de seguranca; no que diz respeito as necessidades
sociais, fariam parte do grupo os colegas, a relacdo com os chefes e com o grupo
em geral, a autoestima, a reputacdo profissional, a competéncia, 0 progresso e a
responsabilidade, que fazem parte das necessidades relacionadas com o ego, € 0
desenvolvimento da propria capacidade, a satisfacdo pessoal, a criatividade e a
autoconfianga estdo relacionadas com a necessidade de autorrealizacéo» (p. 16).

Assim, e partindo da convic¢do de que cada nivel hierdrquico tem interesses e
expectativas distintos quanto a satisfacdo das suas necessidades, mesmo entre 0s seus
préprios membros, cabe a alta direcdo facilitar as condi¢es que contribuam para a
satisfacdo das necessidades dos seus trabalhadores, para o que deve contar com 0s
quadros intermédios, enquanto coletivo que melhor conhece o pessoal de base, mas com
uma abordagem que ndo negligencie as proprias necessidades dos primeiros, pecas
fundamentais em toda a organizagéo, auténticos transmissores da cultura organizacional,
que, ao transmiti-la da alta dire¢do ao pessoal de base, tém de estar convencidos da sua
validade, e a melhor forma de o fazer é que percebam como essa cultura contribui para a
satisfagdo das suas proprias necessidades.

2.3. ASATISFACAO LABORAL DAS PESSOAS

Tendo analisado a motivagdo profissional e sabendo que nela intervém dois fatores: por
um lado, os fatores intrinsecos, também denominados de satisfacdo, diretamente
relacionados com o proprio posto de trabalho, tais como reconhecimento,
responsabilidade, crescimento, promocéo ou realizacdo, entre outros; e, por outro lado,
os fatores extrinsecos, também denominados de insatisfacdo profissional, intimamente
relacionados com o ambiente de trabalho onde o individuo se desenvolve, tais como o
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salario, a administracdo, a supervisdo, os beneficios e as relagdes interpessoais, entre
outros.

Como definiremos a satisfacéo profissional?, pois trata-se de algo que nem sempre
esteve presente no pensamento das pessoas que geriam as organizagdes; no entanto, no
altimo quarto do século passado e até aos dias de hoje, tém surgido diferentes abordagens,
desde aquela que a considerava uma emocéo positiva resultante de uma avaliagdo positiva
e da experiéncia adquirida pelo trabalhador em relacdo ao seu trabalho, passando por um
sentimento de plenitude proporcionado pela satisfacdo dessas necessidades menos
fisiologicas, até identifica-la como fruto dos sentimentos que o trabalhador nutre em
relacdo ao seu trabalho, distinguindo entre fatores proprios do desempenho e fatores do
ambiente de trabalho. Em qualquer caso, ela constitui-se em funcdo dos valores do
individuo, das suas necessidades e da discrepancia que este percebe entre a expectativa
do que deve obter e o que percebe que obtém.

Ora, uma organizacdo, apesar de ndo perder de vista a sensacdo subjetiva de
satisfacdo dos seus colaboradores, ao ter de garantir uma determinada produgéo, procura
também a relacdo diretamente proporcional entre a satisfacdo efetiva dos seus
trabalhadores e a sua produtividade, ciente de que, como assinalam Pascual, Lopez e
Parrilla (2023):

«Segundo Garton e Mankins (2015), a empresa Bain conseguiu demonstrar, num
estudo realizado em 2015 junto de 300 executivos seniores a nivel mundial — cujos
resultados foram publicados na revista Harvard Business Review (2015), a
diferenca de desempenho entre uma pessoa insatisfeita e uma pessoa empenhada é
de 73%, sendo o desempenho de uma pessoa insatisfeita 29% inferior ao de uma
pessoa satisfeita e 73% inferior ao de uma pessoa empenhada, cujo desempenho se
situaria 44% acima do de uma pessoa satisfeita.» (p. 177).

Por tudo isto, sera muito interessante para qualquer organizacao conhecer as razdes
pelas quais os seus colaboradores se sentem insatisfeitos, sendo um bom exemplo o que
nos relata Branham (2005), baseando-se em 19 000 inquéritos realizados a colaboradores
do Instituto Saratoga, dependente da consultora Pricewaterhouse Coopers, com o objetivo
de analisar as razbes do descontentamento, propor medidas para satisfazer as
necessidades dos seus colaboradores e oferecer-lhes a oportunidade de se desenvolverem
e evitar a sua saida:

«Expectativas frustradas/desajuste entre a pessoa e 0

cargo/acompanhamento e orientagdo insuficientes ao colaborador/o stress
devido a sobrecarga de trabalho e ao desequilibrio entre o trabalho e a vida
pessoal/ poucas oportunidades de crescimento e promocao/ sentir-se subvalorizado
ou ndo reconhecido/ /a perda de confianga na liderancga superior.» (s/n).

Tudo isto contribuira para uma rotagdo adequada de pessoal, evitando um desgaste
da organizacdo na formacéo de pessoal que, por um lado, ndo aproveita suficientemente
ao Ndo permanecer na empresa e que, por outro, pode aplicar 0s seus conhecimentos
noutra organizagao.
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A seguir, e voltando a correlagdo positiva entre a produtividade e a satisfagdo no
trabalho, é apresentado o estudo exaustivo de Pushpakumari, realizado em 2008 e
analisado por Barrera (2015), que chega as seguintes conclusdes:

* Impacto significativo da satisfacdo no trabalno na produtividade dos
colaboradores de organizagdes do setor privado, onde os colaboradores de nivel superior
se mostram mais satisfeitos do que os de nivel inferior.

* Os colaboradores de niveis superiores tendem a obter mais satisfacdo das
recompensas intrinsecas, enquanto os de niveis inferiores o fazem das recompensas
extrinsecas, estando 0s primeiros mais dispostos a esforcar-se no seu trabalho.

* Os colaboradores que trabalham em setores altamente competitivos estdo mais
satisfeitos do que os de setores menos competitivos. Da mesma forma que os de idade
mais avancada em relacdo aos mais jovens, também os que tém mais experiéncia em
relacdo aos que tém menos.

* Os trabalhadores satisfeitos tendem a ter menos absentismo laboral do que o0s
trabalhadores pouco satisfeitos, o que também influencia a rotatividade; da mesma forma
que os beneficios monetarios satisfazem, retém e atraem, o que resulta em colaboradores
satisfeitos e mais empenhados no seu trabalho.

Depois de expostos os fatores intrinsecos e extrinsecos que contribuem para a
satisfacdo no trabalho, ndo podemos terminar sem referir a contribuicdo de Dimitrova
(2017) ao referir-se aos trabalhadores na sua interagéo social: «O trabalho satisfaz a sua
necessidade de interagédo social. Por isso, ndo nos deve surpreender que ter colegas de
trabalho simpaticos e bons aumente a satisfagdo do colaborador. O comportamento do
chefe constitui também um importante fator determinante da satisfacdo.» (p. 32).

Aprofundando este Ultimo conceito, e parafraseando a conhecida afirmacéo de que
«as pessoas ndo abandonam um emprego, mas sim um chefe», Doring, Pihl-Thingvad e
Vogel (2025) salientaram que «o bem-estar no trabalho é um conceito multifacetado que
vai muito além da dimens&o limitada da satisfacdo do pessoal com o seu trabalho» (p. 2).

2.4. LIDERAR PESSOAS

Muitos de nos ja lideramos e ja fomos liderados em algum momento, e esta Ultima
experiéncia pode ter influenciado o nosso estilo de lideranca pessoal, no qual o nosso
temperamento, carater e personalidade coexistem com as contribuices daqueles que nos
lideraram — contribui¢cGes sempre positivas, pois fizeram-nos sentir em primeira mao
aspetos que serd bom implementar da nossa parte, ou que nunca adotaremos devido a sua
contraindicacdo para contribuir para a motivagdo do pessoal a nosso cargo, ou mesmo
para a sua desmotivagao.

Lescano (2016) afirmava que «embora apresentemos o papel de lideranga dos
quadros intermédios mais adiante, convém salientar que essa lideranca é influenciada pela
lideranca dos altos dirigentes» (p. 6).

Mas também a nossa interagdo com o pessoal que lideramos influencia o nosso
estilo de lideranga, e embora as pessoas sob a nossa responsabilidade sejam diferentes em
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cada cargo que ocupamos, devido a sua propria personalidade e ao ambiente de trabalho
em que se encontram, somos capazes de reconhecer padrdes que, longe de nos levar a
preconceitos em relacdo a futuros colaboradores, devem ser-nos Uteis para identificar a
melhor forma de chegar ao pessoal sob a nossa responsabilidade, para que todos
alcancemos o objetivo comum.

Por tudo isto, torna-se necessario, nesta altura, abordar os diferentes estilos de
lideranca, referindo as suas vantagens e desvantagens. Para tal, comegaremos pelos estilos
tradicionais, limitando-nos a menciona-los, uma vez que sdo do conhecimento geral e a
sua nomenclatura € muito intuitiva, prosseguindo com aqueles que, atualmente, se
revelam mais adequados.

Os estilos tradicionais de lideranca — nomeadamente, autocratico, burocratico,
carismatico, democratico, passivo, orientado para as pessoas, orientado para a tarefa,
natural e transacional —, no final do século passado, deram lugar a outros, baseados em
diferentes componentes da chamada inteligéncia emocional, uma vez que se constatou
que o lider ndo necessita tanto de conhecimentos técnicos, mas sim de compreender o
comportamento humano para poder influencia-lo. Desta forma, Goleman (2002) defende
que, se para qualquer tipo de tarefa sdo necessarias duas partes de inteligéncia emocional
por cada parte de quociente intelectual, no caso da tarefa de liderar, sdo necessarias seis
partes de inteligéncia emocional por cada parte de quociente intelectual.

A boa noticia é que, embora o quociente intelectual seja em grande parte genético,
a inteligéncia emocional — e as competéncias que a caracterizam — pode ser aprendida
em qualquer idade; basta pratica-las e comprometer-se com elas, o que é impossivel se
ndo se valorizar positivamente a mudanca que elas irdo proporcionar, a qual contribuira
de forma decisiva para um ambiente de trabalho caracterizado pela flexibilidade que
permita inovar sem receio da burocracia, onde os trabalhadores tenham clareza quanto
aos valores e a missdo da organizacdo, o que implicard responsabilidade para com a
mesma e, juntamente com a precisdo no feedback da avaliagdo de desempenho e na
atribuicdo de recompensas, definira o seu nivel de compromisso com o objetivo comum.
Mesmo assim, 0 sucesso ndo esta garantido, uma vez que, como salientaram Aunin, Lide,
Sander, Vogel e Wiesner (2024), «a ideia de que os lideres eficazes respondem a cada
seguidor de forma individual esta muito difundida nos estudos sobre lideranca pablica.»

(p. 2).

Por ultimo, antes de descrever estes estilos de lideranca, é preciso ter em conta que,
para ser um lider eficaz, é necessario utilizar um ou outro consoante as circunstancias;
embora se possa sentir mais a vontade a praticar um deles, deve conhecé-los todos para
os aplicar se for necessario, alternando de facto entre eles de forma rapida e natural.

* Lider visionario: apresenta ao seu pessoal o objetivo sem impor o caminho a
seguir, de modo que cada colaborador tenha margem para inovar, com riscos calculados,
mas possa tentar algo novo. Promove que cada colaborador saiba 0 que se espera dele na
consecucdo do objetivo comum, estimula o seu empenho e iniciativa, partilha o seu
conhecimento capacitando a sua equipa, dando-lhe confianca nas suas possibilidades, o
que favorece a retencdo. Muito Util perante uma mudanca iminente, mas ndo tanto com
equipas experientes.
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* Lider-coach: mais orientado para as pessoas do que para as tarefas, pode deixar
de lado o curto prazo para se dedicar ao que preocupa a sua equipa a nivel pessoal. Mostra
mais preocupacdo em desenvolver o seu pessoal do que em atingir os objetivos; ao
estabelecer uma ligagdo com 0s objetivos pessoais dos colaboradores, é-lhe facil
relaciona-los, por sua vez, com os de natureza profissional; procura no feedback um
avango pessoal acima do interesse da organizagdo e promove a autonomia e a confianca
do seu pessoal. Muito til para desenvolver o seu pessoal, mas ndo tanto com aqueles que
néo desejam feedback nem se querem desenvolver.

* Lider afiliativo: com maior orientacdo para as relacdes interpessoais, procura criar
um ambiente de trabalho proximo e harmonioso, sem descartar a possibilidade de se
chegar a amizade, reforcando a lealdade dos colaboradores a seu cargo e o sentimento de
pertenca. No entanto, ndo consegue evitar perder de vista o objetivo; torna-se mais dificil
lidar com qualquer conflito, o que limita o desempenho, ndo podendo ser utilizado de
forma exclusiva, uma vez que a equipa pode interpreta-lo como laxismo. Muito util para
fortalecer relagcBes, mas ndo tanto em situacdes de crise ou quando sdo necessarias
instrugdes claras.

* Lider democréatico: interessado nas opinides e preocupagfes dos seus
colaboradores, valoriza a opinido deles, o que lhes confere flexibilidade e
responsabilidade. Gere bem os conflitos, atenuando as diferencas para promover a
harmonia, ao comportar-se como mais um da equipa, em vez de «fazer de chefe». Investe
demasiado tempo em consultas a sua equipa, pelo que, por vezes, ndo é adequado
depender tanto dela. Muito Util para gerar consenso ou participa¢do, mas ndo tanto em
situacOes de crise, perante decisdes impopulares ou com opinides divididas.

* Lider timoneiro: mais orientado para a consecucdo dos objetivos e preocupado
com o desempenho, marca o ritmo e o rumo, estando demasiado focado no curto prazo.
Tem a sensacdo de ser um lider coach, mas a sua equipa sente-se apenas controlada, uma
vez que ndo se preocupa com as suas necessidades e aspiracdes, o que acaba por destruir
0 ambiente. Apesar de acreditar que d& instrucgdes claras, a sua equipa tem de adivinhar o
que ele quer, o que gera neles desconfianca nas suas proprias capacidades, sentindo-se a
deriva quando o lider esta ausente. Muito atil apenas com equipas motivadas e
competentes.

* Lider coercitivo: com maior orientacdo para a consecucao dos objetivos, pensa
apenas em que o pessoal sob a sua responsabilidade Ihe obedeca cegamente, destruindo a
iniciativa. Ndo delega, nem explica, nem forma, apenas da feedback negativo, partindo
do principio de que fazer bem as coisas é o ponto de partida. E Gtil apenas em caso de
emergéncia, perante uma mudanga iminente ou perante um conflito com pessoal
problematico.

Na ualtima década do seculo passado, comegou-se a falar de outro estilo, o
transformacional, mais orientado para a flexibilidade e a participacdo na organizacao,
através da atribuicdo de significado ao desempenho. Desta forma, transforma-se os
colaboradores, potenciando o desenvolvimento das suas motivagdes, valores e
capacidades, sem se centrar apenas na melhoria do seu desempenho. Ao mostrar-lhes que
0 seu trabalho tem um propdsito para cada um, inspira-0s €, a0 mesmo tempo, transmite-
Ihes o seu entusiasmo.
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Transforma porque se preocupa com cada um dos seus colaboradores, com as suas
diferentes qualidades, capacidades, peculiaridades e necessidades, proporcionando-lhes
desafios adaptados a elas; estimula a equipa, pois inovar e sair da «zona de conforto»
promove o0 seu desenvolvimento; deteta as oportunidades, pontos fortes, pontos fracos e
ameagcas para delinear um cenario que gere elevadas expectativas; influencia a sua equipa
ao gerar confianca através da sua honestidade, empenho e tenacidade, de modo a que
segui-lo seja algo natural. Para concluir, nas palavras de Gagné et al (2022): «A lideranca
transacional, centrada na supervisdo, recompensa e sang¢do, podera impulsionar a
motivacgao autodeterminada durante crises organizacionais» (p. 12).

2.5. A GERENCIA INTERMEDIA NUMA ORGANIZACAO LABORAL

Voltando ao inicio e a forma como uma organizacdo se estrutura, foi referida a alta
direcdo, responsavel méaxima pelo sucesso da empresa e encarregada de transmitir a
missdo, a visdo e os valores da mesma ao resto dos colaboradores, para o que conta com
0 quadro intermédio, tal como salientam Asif, Li, Hussain, Jameel e Hu (2023): «Os
supervisores facilitam aos seus subordinados uma comunicagao bidirecional ao atuarem
como agentes da organizacao.» (p. 9).

Referia-se também aos quadros intermédios, que, nas palavras de Barrera (2015),
«sdo aqueles trabalhadores de uma empresa que tém pessoas sob a sua responsabilidade
(subordinados) e, por sua vez, respondem perante outra pessoa (superiores, chefes,
gestores), independentemente do nimero de subordinados que lhes respondem, da area
ou das fungdes que desempenham.» (p. 60), dos quais se espera que estejam tdo alinhados
com a organizagdo que convengam o pessoal de base disso, partindo do principio, por
parte da alta dire¢do, de que se encontram muito motivados, porque, entre outros aspetos,
ndo costumam colocar obstaculos as suas ideias e procuram concretiza-las. Conscientes
da dificuldade da referida missdao, Tyskbo e Styhre (2023) reconheciam que «mover-se
nesse terreno intermédio exigia um equilibrio delicado: responder as expectativas
organizacionais da alta diregéo e alinhar-se com elas e, a0 mesmo tempo, orientar aqueles
que os seguem e identificar-se com eles a partir de relagGes solidas e proximas» (p. 15).

E o pessoal de base, de quem se espera que contribua com o seu esforco para o
objetivo comum, que emana da alta diregdo, mas que chega até eles por intermédio dos
quadros médios. Este pessoal é valorizado pela organizacéo, embora esta tenha muito em
conta 0 que Pruneda (2013) observava: «os trabalhadores com cargos de direcéo
apresentam niveis de motivacao superiores aos dos individuos em outros tipos de cargos»

(p. 26).

Se acrescentarmos a afirmacéo feita por Isasi (2023), em referéncia aos diferentes
modelos de Governo Corporativo, onde destacava a existéncia de denominadores comuns
nos paises com maior seguranga juridica e mais avancados, entre os quais figurava: «A
inconveniéncia da participagdo dos representantes dos trabalhadores no Conselho de
Administracdo.» (p. 15), ambas as afirmacgdes levam-nos a perceber que as organizagdes
tém menos expectativas em relacdo a este grupo no que diz respeito ao envolvimento,
motivacdo e desenvolvimento na empresa, do que em relagdo ao grupo dos quadros
intermédios.

De facto, como salienta Avila (2017), «A figura do quadro médio tem sido alvo de
uma importante evolucdo desde o inicio dos anos 70, tendo sido inicialmente vista como
agente de controlo organizacional, até ser considerada hoje em dia como agente de
mudanca» (p. 9). Por tudo isto, ao considerar o quadro médio uma peca fundamental na
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engrenagem da organizagdo, parece indispensavel conhecer as suas expectativas, para que
a alta direcdo — principal parte interessada no bom funcionamento da empresa — tenha
a oportunidade de implementar as medidas necessarias para reter os melhores dentro deste

grupo.

No entanto, é necessario ter em conta a circunstancia apontada por Mula (2016):
«S80 muitas as pessoas que, nos seus postos de trabalho, estdo alinhadas com os objetivos
das suas empresas e querem gerar valor, embora se sintam travadas pelo ambiente de
trabalho ou porque lhes foi atribuida uma tarefa inadequada» (p. 53). Desta forma, as
pessoas ingressam na empresa com elevada motivacdo, mas esta pode diminuir
gradualmente se ndo existirem politicas de incentivo adequadas, e 0 que comega por uma
situacdo desagradavel acaba por se traduzir na sua frustragdo e no seu colapso pessoal e
profissional.

Para evitar o acima referido, ou contribuir para a erradicagdo da desmotivagdo assim
que esta surgir, a alta direcdo tem um papel essencial que se baseia em sete normas:
utilizar todos os meios ao seu alcance para se informar sobre a causa que deu origem ao
problema, o que deve ser posteriormente corroborado com a pessoa em causa; formar-se
uma ideia do que aconteceu; investigar a fundo o motivo da situagdo; implementar
medidas para corrigir essa desmotivacao; demonstrar-lhe confianca e otimismo ao longo
do processo; e identificar os objetivos de que o colaborador necessita para retomar o ciclo
motivacional.

Ainda assim, contando com a boa vontade da alta dire¢do e dos quadros intermédios
responsaveis por transmitir o sentimento do pessoal de base, bem como o seu préprio,
como afirmava Chiavenato (2009): «Diversos problemas afetam o desempenho das
pessoas. Algumas conseguem lidar com esses problemas por conta propria, outras ndo e
tornam-se trabalhadores problematicos» (p. 447).

No entanto, ndo é preciso ir ao extremo, pois € mais comum do que parece, ja que,
como também referia na sua obra o autor citado no paragrafo anterior:

«Para que haja conflito, além da diferenca de objetivos e interesses, deve
necessariamente haver uma interferéncia deliberada de uma das partes envolvidas...
ativa ou passiva, mas deliberada, para impedir a tentativa da outra parte de alcancar os
seus objetivos» (p. 459).

O descrito provoca um dano claramente definido, tal como referido por Mula
(2016): «Um mau ambiente de trabalho pode facilitar o surgimento de conflitos
interpessoais que, por sua vez, agravam o ambiente... a responsabilidade final pelo
ambiente de trabalho recai sobre a direcdo» (p. 22).

O que foi referido deve ser tido muito em conta por todos 0s niveis hierarquicos,
embora 0 peso da gestdo recaia principalmente sobre a gestdo intermédia, com mais
pessoal a seu cargo, que podera seguir conselhos como os de Cembrero, Diez, Gomez,
Hernandez e Molinos (2017): «entre as medidas para prevenir os conflitos esta o de ndo
ocultar os problemas ou dificuldades da organizacéo, a fim de evitar rumores» (p. 69), e
os do proprio Avila (2017), que recordava que um dos objetivos gerais da mediacio e da
resolucdo de conflitos é «aceitar o conflito como algo inevitavel e habitual,
compreendendo que é possivel geri-lo de forma eficaz.» (p. 25), em contraposi¢do a
tentacdo que a alta dire¢do tem de evitar o «ruido», procurando a «paz social» com a
representacdo dos trabalhadores.
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Sobre isso, Chiavenato (2009) ja alertava: «uma politica disciplinar bem-sucedida
requer muito mais do que um simples procedimento escrito. Requer o empenho de toda a
organizacdo, do topo até & base. E este o comportamento que cria um ambiente de trabalho
ético» (p. 453), ou, de forma mais contundente, a EXECYL (2012) «Temos de ser justos
e solidarios uns com o0s outros, mas € de vital importancia poder afastar o trabalhador
toxico, individualista e pouco empenhado (o que ndo deve ser apenas da responsabilidade
dos chefes ou supervisores diretos), porque estes ndo contribuem nem para o bem-estar
dos seus colegas nem para o futuro da empresa.» (p. 18), um aspeto — o de «afastar» —
dificilmente exequivel para as organiza¢Ges, mas que atesta a clareza de ideias que é
necessario ter se se quiser ser produtivo e justo com os restantes colegas, caso nos
deparemos com pessoal sob a nossa responsabilidade que, por mais esforgos de todo o
tipo que os seus chefes fagam, ndo tem intencéo de se alinhar com a cultura organizacional
e considera que pode dar-se a esse luxo.

Este é 0 panorama com que, em ndo poucas ocasifes, se depara a gestao intermédia,
que requer, por isso, todo o apoio possivel por parte da alta direcdo, no entendimento do
seu papel como responsavel por contribuir para o melhor ambiente de trabalho possivel,
aquele que consiga que toda a sua equipa «remem» na mesma direcdo, que nenhum dos
seus colaboradores fique isolado e que o esforco comum tenha como fruto a produtividade
e ndo o conforto de alguns dos seus membros, entre outras conquistas. E tudo isto porque,
como salienta Alemany (2025):

«H& um nivel na empresa que ndo assina a estratégia, mas que a traduz. Que nao
decide o rumo, mas marca o ritmo. Que ndo tem um cargo de destagque, mas tem
uma influéncia decisiva sobre o que se faz — ou se deixa de fazer — todos os dias.
Essa camada é a dos quadros intermédios. E embora raramente aparegam nos
discursos institucionais, séo eles que determinam se as pessoas se envolvem... ou
se desligam. Se as equipas avangcam... ou ficam paralisadas. Se a transformacéo
avanca ou se dissolve na tentativa.» (p. 1).

3. METODOS E MATERIAIS

O método seguido consistiu numa investigacdo quantitativa, utilizando para tal o
procedimento definido a seguir, que procura abranger a disperséo da informacéo relativa
a percecdo dos quadros intermédios sobre o impacto que o comportamento dos seus
superiores tem na sua motivacao.

Além disso, trata-se de um estudo exploratdrio, uma vez que uma investigacéo deste
tipo ndo é comum, devido ao foco habitual no pessoal de base e na melhor forma de
influencia-lo. Da mesma forma, foram incluidas perguntas sobre lideranca, com o
objetivo de identificar uma eventual correlagdo entre a motivacdo e a satisfagédo
profissional dos quadros intermédios e o estilo de lideranca dos seus superiores, bem
como verificar se este Gltimo podera ter influenciado o dos primeiros.

Por ultimo, trata-se de um estudo ndo experimental, uma vez que pretende observar
0 impacto referido no ambiente de trabalho habitual, sem qualquer manipulacéo,
limitando-se a evocar experiéncias passadas e sempre partindo da perspetiva do que essas
experiéncias lhes fizeram sentir.

Para avaliar a percecdo dos quadros médios das organizac@es relativamente & sua
satisfagdo profissional e ao estilo de lideranga, foi publicado um inquérito online através
da aplicacdo «Google Docs», com o objetivo de obter uma avaliagdo sobre o assunto,
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cujas perguntas foram aprovadas pela Dra. e Diretora do trabalho em que se baseia o
presente artigo, Sra. Josefa Elisa Lopez Gomez.

Estima-se que a principal limitagdo deste estudo decorra do facto de, apesar de o
inquérito ter sido langado a numerosos grupos, o autor considerar que uma boa parte dos
inquiridos que responderam pertence & mesma organizagdo que o préprio autor. No
entanto, de acordo com a bibliografia consultada para a redacao deste artigo, os resultados
parecem ser bastante semelhantes aos do resto da sociedade.

O resultado, detalhado a seguir, conta com uma amostra de 341 quadros médios,
pois, embora 27% deles se considerem alta dire¢do, anteriormente eram quadros médios,
pelo que puderam responder as perguntas nessa qualidade; o inquérito referido encontra-
se na integra no Anexo | do trabalho anteriormente citado, onde se encontram todas as
respostas que se refletem nas figuras, bem como os elementos positivos e negativos, no
que diz respeito & motivagdo, assinalados por cada um dos inquiridos. A seguir,
apresentam-se as perguntas relacionadas com este artigo, com o resultado de cada uma
expresso em figuras.

4. RESULTADOS

Figura 1
Resultados da segunda pergunta do inquérito elaborado
pelo autor através do Google Docs

2.- Fazendo um balanco da sua trajetéria profissional, em que medida
considera que se situa a sua satisfacao profissional?

= Elevado.
= Baixa.
= Média.

n Muito
elevada.
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Figura 2
Resultados da terceira pergunta do inquérito elaborado pelo autor através do Google Docs

3.- Fazendo um balango da sua trajetoria profissional, que estilo de
lideranca costuma identificar nos superiores que teve?

= Autocratico (o lider detém poder absoluto sobre os
seus colaboradores ou equipas).

= Orientado para a tarefa (o lider concentra-se apenas
em garantir que o trabalho seja concluido).

= Participativo (o lider toma a deciséo final, mas
convida outros membros a contribuirem para a
mesma).

= Passivo (ou laissez-faire, o lider deixa os membros da
sua equipa trabalharem por conta prépria).

= Visionario (o lider define o objetivo a alcancar pelo
grupo, mas nao impde o caminho a seguir).

Figura 3
Resultados da quarta pergunta do inquérito elaborado pelo autor através do Google Docs

4.- No que diz respeito ao seu proprio estilo de lideranca, qual das
seguintes opcdes considera que o define melhor?

= Autocratico (o lider detém poder absoluto sobre
0s seus colaboradores ou equipas).

= Orientado para a tarefa (o lider concentra-se
apenas em garantir que o trabalho seja
realizado).

= Participativo (o lider toma a deciséo final, mas
convida outros membros a contribuirem para a
mesma).

= Passivo (ou laissez-faire, o lider deixa os
membros da sua equipa trabalharem por conta
propria).

= Visionario (o lider define o objetivo a alcangar
pelo grupo, mas ndo imp&e o caminho a seguir).
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Figura 4
Resultados da quinta pergunta do inquérito elaborado pelo autor através do Google Docs

5.- Notou alguma mudanca no seu estilo de lideranca pessoal ao
longo da sua carreira profissional?

Figura5
Resultados da sexta pergunta do inquérito elaborado pelo autor através do Google Docs

6.- Se a sua resposta for afirmativa, considere que o seu estilo
tem evoluido no sentido de:

0, . . Zax
8% = um estilo mais autocratico.
) = um estilo mais inspirador.
= um estilo mais orientado para a

tarefa.

= um estilo mais participativo e
orientado para as pessoas.

= um estilo mais passivo, de
deixar as coisas acontecerem.



https://doi.org/10.64217/logosguardiacivil.v4i2.8912

A influéncia dos altos dirigentes na motivacao e na lideranca dos quadros intermédios | 125

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Em primeiro lugar, € imprescindivel verificar se a hipotese se confirmou: a forma de
liderar dos superiores tem uma grande influéncia na evolucéo do estilo de lideranca dos
quadros médios.

Assim, de acordo com os resultados obtidos, verifica-se que a hipoOtese se
confirmou, uma vez que ficou evidente que os inquiridos, apesar de perceberem 0s seus
superiores com estilos de comando variados, mas na sua maioria participativos (42 %),
ap0os o que se verifica uma percentagem nada desprezivel de estilos orientados para a
tarefa e autocraticos, que somam 40%, nos antipodas dos percebidos como participativos,
tém uma percecdo do seu proprio estilo de lideranca, maioritariamente participativo, com
82% dos inquiridos, o que denota a sua vontade de se afastar da forma como foram
liderados. Além disso, quase trés quartos da amostra afirmam que o seu estilo de lideranca
tem vindo a evoluir ao longo do tempo, o que é coerente com o definido anteriormente
no quadro teodrico, que assim o assinalava, devido a interacdo com superiores e
subordinados.

Prosseguindo com a estrutura do artigo, conclui-se que, por mais recursos materiais
que uma organizagao possua, nao teré sucesso se nao satisfizer as necessidades do pessoal
que a compde, o qual procura satisfazer as suas préprias necessidades; e, ao rever as
teorias da motivagédo, verificou-se que ndo deve satisfazer apenas as necessidades
fisioldgicas e de seguranca, mas também as sociais, de estima e de auto-realizagdo. Por
outro lado, o inquérito, enquanto fonte de investigacdo, em consonancia com o quadro
tedrico, indica que a satisfacdo profissional dos quadros médios se situa num nivel
elevado.

E, nesta satisfacdo, desempenham um papel fundamental tanto aqueles que lideram
e lideraram os quadros médios, como o pessoal que estd e esteve sob a sua
responsabilidade, uma vez que, através do tratamento que lhes dispensaram,
influenciaram a forma de tratar os seus subordinados nesse momento e no futuro.

Assim, para manter o referido nivel de satisfacéo entre os quadros médios, ao autor,
para além de uma compilacéo de boas praticas que se enumeram a seguir, ndo Ihe ocorre
outra coisa sendo que, na sua convicgdo de gque o tratamento socio-laboral dispensado ao
pessoal de base, felizmente ndo tem margem para melhorias, a alta direcdo e os quadros
médios que lideram outros quadros médios devem preocupar-se, ndo tanto com o
resultado ou com a forma como uma situacdo laboral incompativel com a «paz social»
Ihes pode prejudicar, mas sim com as necessidades reais dos seus quadros médios, para o
que terdo de os conhecer melhor, dedicando-lhes mais tempo e procurando uma
comunicagéo eficaz.

Desta forma, os quadros médios, como os inquiridos, descartardo a ideia que muitas
vezes tém de que 0s seus superiores pouco se importam com as tensdes sociolaborais que
reinam nas equipas, ao considerarem que essa circunstancia € algo com que os quadros
médios tém de «lidar», que esse € o seu trabalho: aguentar as «caras feias» do pessoal de
base, quando estas surgem — uma interagdo muito nociva para a saude laboral dos
quadros médios e que, evidentemente, ndo faz parte do seu salario.
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E importante que esta situagdo seja conhecida, uma vez que a alta direcdo e os
gestores que lideram outros quadros médios costumam ignora-la, dado que estes Gltimos
os tratam bem, seja porque estdo mais imersos na cultura organizacional, seja porque tém
mais compreensdo para com o0 seu chefe, ou simplesmente porque querem ser
promovidos, mas o tipo de fator de stress laboral « » mencionado ndo costuma afetar nem
0s gestores que lideram outros gestores de nivel médio, nem, evidentemente, a alta
direcdo. Por isso, face a tentacdo que a alta direcdo pode ter de considerar que a maioria
dos gestores de nivel médio ndo tem capacidade suficiente para liderar, esta poderia
refletir sobre o que Alemany (2025) salienta: «N&o é uma questdo de capacidade, mas
sim de foco. O problema da maioria dos quadros médios ndo é que ndo saibam liderar, é
que o contexto ndo lhes da espaco para o fazer e o sistema ndo lhes reconhece esse
esforco.» (p. 2).

Como boas préticas para promover a motivag¢do dos quadros médios, sem pretender
ser exaustivo devido a extensdo limitada do artigo, apresentam-se as seguintes:

Em primeiro lugar, a comunicagdo eficaz entre os diferentes niveis da organizacao
deve ser mais fluida do que tem sido até agora; ou seja, 0 gestor intermédio nao pode ter
uma expectativa negativa perante uma reunido com o Seu superior, por pensar gque este so
0 convoca para lhe dizer o que esta errado; o mesmo se aplica ao pessoal de base em
relacdo ao gestor intermédio.

Continuando com a comunicacdo, os quadros médios recebem formacdo sobre
competéncias de gestdo para melhorar as relagdes laborais com os seus subordinados, mas
ndo o contrario, 0 que é considerado muito necessario, uma vez que 0s novos estilos de
lideranca podem confundir estes Gltimos.

Sendo fundamental que a informagdo proveniente da alta direcdo seja clara, é
imprescindivel que chegue primeiro aos quadros médios do que aos colaboradores de
base, para que estes ndo sejam desautorizados e se possa manter o devido respeito mutuo,
acima da busca da desejada «paz social» com os sindicatos.

Da mesma forma, é essencial que a alta direcdo e os quadros que lideram outros
quadros médios estejam cientes de que muitas medidas que pretendem implementar na
organizagdo séo impopulares e que cabe aos quadros médios transmiti-las ao pessoal sob
a sua responsabilidade; por isso, devem demonstrar-lhes uma compreensao especial,
baseada no conhecimento da dificuldade da sua tarefa e no apoio que lhes prestam face a
eventuais obstaculos que o pessoal de base possa colocar.

Ainda assim, é possivel que surjam tensdes no ambiente de trabalho que o
deteriorem, quando o chefe implementar as mudancas exigidas pela organizacéo; e,
quando isso acontecer, sera essencial que a cadeia de comando identifique os chefes cujos
subordinados os questionem, com dois objetivos: se esse chefe tratar o seu pessoal de
forma inadequada, terd de ser reorientado, através de formacdo e, se necessario,
atribuindo-Ihe outra responsabilidade; mas se 0 seu comportamento for correto e estiver
alinhado com a cultura organizacional, terdo de demonstrar a ele e ao pessoal sob a sua
responsabilidade a confianga que a organizacgao deposita nele.

Obviamente, é muito dificil descobrir o que aconteceu no seio de uma equipa, mas,
dado que o chefe dessa equipa deve ser a pessoa mais bem conhecida pelo seu superior
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entre todo o pessoal a seu cargo, este Ultimo tera de esclarecer o que se passa na equipa
perante uma crise, pelo que é imprescindivel que tenha uma visdo clara do
comportamento do seu subordinado direto. Mas se ndo o conhece, ou ndo considerou
importante conhecer o seu subordinado direto, ainda tem uma oportunidade de descobrir
a verdade por tras da crise da equipa do seu subordinado: realizar uma analise das tensdes
da equipa, para compreender a dindmica do conflito e, assim, poder «pér maos a obra»
para resolver uma crise que, como todas as outras, pode fazer a equipa crescer.

A organizacdo a que o autor pertence dispGe de um procedimento deste tipo,
denominado protocolo de estudo de analise de tensdes, que pode ser posto em pratica em
qualquer fase da identificacdo da tensdo, de preferéncia antes de o conflito eclodir; é
solicitado pelo chefe da unidade administrativa da entidade provincial, e é realizado por
um psicélogo da unidade administrativa provincial mais préxima e por um responsavel
da unidade administrativa de origem com uma hierarquia imediatamente superior a do
chefe da equipa a avaliar. O 6rgdo elabora um relatorio, sob a forma de recomendacdes,
destinado ao chefe da unidade administrativa que o solicitou; estas recomendagdes ndo
sdo vinculativas, uma vez que a responsabilidade final é sua, mas abrangem desde a
formacéo e a destituicdo até a aplicacdo do Regime Disciplinar ao chefe da equipa ou a
qualquer um dos seus membros.

Em qualquer caso, qualquer medida que os superiores possam implementar para
que o quadro medio se sinta realmente parte da organizacao, que tenha o seu lugar nela e
que ndo seja apenas um instrumento, sera sempre uma boa préatica no que diz respeito a
sua motivacgéo.
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