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A eficacia organizacional das Camaras
Municipais tal como percepcionada
pelos respectivos presidentes e dirigentes

dos servicos

Nas organizagdes publicas existe uma con-
cepcdo muito vasta da eficacia. A sobrevivéncia
do presidente da camara ndo depende de critérios
similares aos que avaliam o gestor de empresas
e, pelo contrario, a sua reelei¢ao passa pelos cri-
térios dos eleitores, que sdo, por vezes incompa-
tiveis, com a racionalidade que o sector privado
procura aplicar.

No entanto, o municipio, entre as diferentes
entidades publicas, «encontra-se mais proximo
dos administrados, geograficamente, administra-
tivamente (em funcdo das suas competéncias) e
psicologicamente (em func¢do das suas preocu-
pacdes imediatas. O seu representante, o presi-
dente, ndo pode deixar de ser uma personagem
central da vida administrativay (Marillia, 1994,
p- 11). Ser lider na administracdo publica requer
competéncias relevantes ao nivel técnico e hu-
mano, um conhecimento das redes e dos con-
ceitos — em virtude da sua responsabilidade por
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instituicdes democraticas — e uma capacidade de
manter-se concentrado nos resultados (Perry,
1989).

De realgar, igualmente, que o presidente, ao
contrario do empresario, ndo pode escolher a
localizacdo da sua “empresa” em fun¢do do con-
texto do ambiente externo e estd muito mais limi-
tado na livre escolha dos seus colaboradores. Po-
rém, neste estudo, nds aceitamos a premissa que o
lider municipal pode ultrapassar os obstaculos do
ambiente através da representacdo de certos
comportamentos desejaveis que favorecem
directa ou directamente os resultados organiza-
cionais.

A camara municipal, como organizagdo (Fischer,
1990), ¢ também uma unidade de pessoas que
trabalham em conjunto, dividindo o trabalho,
para atingirem um objectivo comum. N&o
podendo ser exaustivos num dominio tdo vasto e
tdo inexplorado, sobretudo a este nivel dos mais
altos responsaveis politicos e administrativos
nas camaras municipais, incidiremos a nossa
atencdo principal sobre os estilos comportamentais
do presidente, em virtude do seu papel principal
na tomada de decisdo sobre os objectivos orga-
nizacionais e sobre o0 modo como estes objecti-
vos podem ser atingidos (Steers, 1981). Além do
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presidente, os dirigentes das unidades adminis-
trativas influenciam igualmente o comportamento
e o potencial das pessoas que constituem a orga-
nizagdo (Williams, 1978). Na verdade, os qua-
dros dirigentes da camara sdo ainda actores im-
portantes enquanto responsaveis pelo trabalho que
¢ assegurado através da contribuicdo dos outros
funcionarios; e, muitas vezes, eles conduzem, ainda,
as relagdes com os representantes de outras orga-
nizagdes, em particular, com os eleitos das fre-
guesias, pelo que consideraremos a satisfagido e
empenho desses lideres como variaveis interve-
nientes no modelo proposto.

Sdo, ainda, variaveis mediadoras, entre os
comportamentos daqueles dois tipos de lideres e
a eficacia, o clima de cooperacao entre os servi-
¢os ¢ de confianga nos subordinados.

OBJECTIVOS DO ESTUDO

Neste contexto os objectivos deste estudo fo-
ram os seguintes: 1) examinar as caracteristicas
comportamentais do presidente, dos dirigentes
dos Servicos dele dependentes, do clima e da
eficacia organizacional nas camaras municipais;
2) operacionalizar as variaveis latentes para essas
caracteristicas comportamentais tal como percep-
cionadas pelo presidente e pelos dirigentes que
dele dependem directamente; 3) construir um mo-
delo de equagdes estruturais com base na teoria e
nos dados observados que represente o compor-
tamento organizacional nas cAmaras municipais;
4) examinar a intensidade ¢ o sentido das rela-
¢Oes entre variaveis exdgenas € as variaveis me-
diadoras do modelo entre si e com a eficacia quer

percepcionada quer revelada através de critérios
objectivos.

QUESTIONARIO

Para construir os instrumentos de medida e
testar as nossas hipoteses, foi elaborado um ques-
tionario sobre o comportamento organizacional
nas cdmaras municipais (QCOM) com duas ver-
soes. Uma dirigida aos presidentes das cadmaras ¢
a outra aos dirigentes dos servigos que trabalham
directamente com aquele.

A versdo presidente inclui 15 itens sobre o clima,
15 sobre os dirigentes e 20 sobre ele proprio e
ainda 10 itens demograficos. A versado dirigente
inclui 14 itens sobre o clima, 14 sobre ele pro-
prio e 46 sobre o presidente e apenas 3 itens de-
mograficos de forma a garantir a confidenciali-
dade das respostas. Com excepcdo de dois itens
sobre a cooperagdo com outras camaras (nacio-
nais e estrangeiras), todos os itens da versao pre-
sidente constam igualmente da versdo dirigente.

A escala de medida utilizada foi, a excepgado
dos itens demograficos, uma escala centesimal.
No entanto foi-lhe sobreposta uma escala com 5
categorias para minimizar a variancia das res-
postas similares de diferentes respondentes. Se
por um lado este processo de medida ¢ mais re-
finado e exige uma concentracdo mais forte do
respondente do que a escala de tipo Likert, por
outro lado, exige ao respondente um maior esfor-
¢o e podera ter contribuido para a sua fadiga e
em consequéncia para uma diminuicdo da taxa
de retorno dos questionarios (ver Figura 1).

FIGURA 1
Escala de medida do QCOM
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INQUERITO

As distancias entre as diferentes camaras duma
amostra representativa, as dificuldades para
tornar compativeis as agendas dos presidentes e
dos dirigentes e a falta de disponibilidade deste
tipo de gestores de alto nivel, sobretudo em pe-
riodo pré-eleitoral, impds-nos o envio do QCOM
por via postal. Esta alternativa permitiu solicitar
a informagdo a todas as camaras e ndo apenas a
uma amostra do pais.

Consideramos o universo das 308 cdmaras do
Continente e Regides Autonomas excluindo apenas
Lisboa e Porto por estas cidades terem um sis-
tema organizacional muito diferente das restan-
tes em virtude do seu tamanho. O questiondrio
foi enviado em meados de Abril e as respostas
chegaram-nos desde a segunda semana do més
de Maio até ao inicio de Outubro de 2001.

Ap6s verificagdo da validade das respostas, a
nossa amostra ficou constituida por 92 presiden-
tes, isto €, 30% do total; e 236 dirigentes de 109
camaras, isto €, estdo representadas 35,6% atra-
vés de um ou mais dirigentes'. Para efeito de equi-
librio na representatividade dos dirigentes de cada
camara, considerou-se no modelo a média das
respostas dos dirigentes a cada item. A taxa de
retorno pode ser considerada excelente em fun-
¢do do nivel hierarquico dos respondentes, do pe-
riodo objecto de estudo e da forma de recolha dos
dados adoptada.

Além disso, foi verificada a representatividade
da amostra quer para o estrato dos presidentes quer
para o estrato dos dirigentes segundo os seguin-
tes critérios: regional, dimensdo do Concelho e o
partido politico maioritario.

' Ndo se conhece o nimero exacto de dirigentes das
autarquias dependentes directamente do presidente. Os
dados por nds recolhidos relevam que, em média, sdo
4,06. Se generalizarmos esta estatistica a todas as ca-
maras de que obtivemos respostas, entdo 53,33% dos
dirigentes, que trabalham em relagdo estreita com o pre-
sidente, responderam ao nosso questionario. Na base
da média referida, estima-se (p=0,95) ainda entre 1099
e 1383 os dirigentes nas 306 camaras que trabalham
directamente com o Presidente, o que quer dizer que a
nossa amostra representa no minimo 17,06% e no
maximo 21,47% da populacao alvo.

DADOS DEMOGRAFICOS

Os dados demograficos caracterizam o presi-
dente respondente como tendo idade média de 49
anos ¢ meio, homem (90%), 50% com licencia-
tura (70,7% com frequéncia universitaria), detém
em média uma experiéncia de cinco anos e meio
como eleito antes de se tornar presidente e cum-
pria o segundo mandato. Apenas trés dos presi-
dentes da nossa amostra nunca tiveram alguma
experiéncia profissional publica ou privada an-
terior as suas fungdes como presidente. 38% nunca
trabalharam no sector privado enquanto que
33,7% nunca tiveram uma experiéncia profissio-
nal no sector publico.

Relativamente aos dirigentes dos servigos que
integram a nossa amostra 47% tém idade entre
0s 40 e os 50 anos. 66,9% sdo homens, embora nos
escaldes etarios mais novos se verifique um maior
acesso das mulheres aos cargos dirigentes, os ho-
mens sdo sempre maioritarios. Mais de dois ter¢os
dos dirigentes tém licenciatura e esta estatistica
sobe para 72,3% nas directoras.

VARIAVEIS LATENTES

As variaveis latentes operacionalizadas, atra-
vés da andlise factorial (método das componen-
tes principais com rota¢do varimax) foram as
seguintes:

- As varidveis exdgenas sdo o presidente de:

- tipo geral («G») caracterizado por ter orien-
tacdo para a execugdo, direc¢do clarificadora
dos percursos para alcancar os fins (House,
1996), facilitag@o das interaccdes, conside-
ragdo individualizada, estimulacdo intelectual/
/carisma, motivagdo inspirada (Bass & Avolio,
1995) e partilha da autoridade e da respon-
sabilidade (Vroom, 2000).

- tipo estratégico («S») caracterizado por preo-
cupar-se mais com os objectivos a longo
prazo do que com os resultados de curto
prazo, fixar as recompensas contingentes com
os resultados, pedir o feed-back, ser recepti-
vo as novas ideias, ser consistente nos seus
valores e nos requisitos para a acg¢ao.

- tipo predisposto para o risco («R») caracte-
rizado por envolver-se em questdes contro-
versas, partilhar a influéncia e o poder com
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os dirigentes dos servigos, encoraja-los a
tomarem decisdes de risco.

- As varidaveis mediadoras sdo de dois niveis:

1. Relativas aos dirigentes dos Servigos: a) satis-
facdo, por trabalhar na cadmara, com o
emprego, consigo proprio e com os colegas;
e b) empenho no seu trabalho e na integra-
¢do dos novos colegas e identificagdo com
o presidente e com os objectivos da camara.

2. Relativas ao clima organizacional: a) coope-
ragdo entre os servigos € b) confianca nos
subordinados.

- As variaveis finais sdo:

A eficacia organizacional tal como percepcio-
nada pelos presidentes e dirigentes dos servicos
integra os critérios seguintes: os custos previstos
para a realizag@o dos projectos ndo sdo ultrapas-
sados, adaptacdo rapida as mudangas exteriores e
satisfagdo dos municipes.

HIPOTESES

As seguintes hipoteses operacionais foram tes-
tadas:

H1: 1. Os estilos G (1.1.), S (1.2.), R (1.3.) do
presidente, a satisfacdo (1.4.) e o empenho (1.5.)
dos dirigentes e o clima organizacional de coope-

ragdo (1.6.) e de confianga (1.7.) sdo anteceden-
tes significativos da eficacia percepcionada.
H1: 2. Os estilos G (2.1.), S (2.2.), R (2.3.) do
presidente e o empenho (2.4.) dos dirigentes sdo
antecedentes significativos do clima de confianga.
H1: 3. Os estilos G (3.1.), S (3.2.), R (3.3.) do
presidente e o clima de confianca (3.4.) sdo an-
tecedentes significativos do clima de cooperag@o.
HI1: 4. Os estilos G (4.1.), S (4.2.),R (4.3.) do
presidente e a satisfacdo (4.4.) dos dirigentes sdo
antecedentes significativos do empenho dos diri-
gentes.
HI1:5. Osestilos G (5.1.), S(5.2.),R (5.3.) do
presidente sdo antecedentes significativos da satis-
facdo dos dirigentes.

MODELO DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Os modelos de equagdes estruturais permitem
a utilizagdo concomitante da técnica da analise
factorial, representando as variaveis latentes cons-
truidas a partir dos valores conhecidos das va-
ridveis observadas; e da técnica de regressdo mul-
tipla, considerando as relagdes causais entre as
variaveis latentes. Ao conjunto das ligagdes (paths)
entre as variaveis observadas e as construidas
chama-se «modelo de medida» e o modelo cons-
tituindo as ligacdes entre as variaveis latentes € o
«modelo estruturaly.

QUADRO 1
Fiabilidade das variaveis latentes

Variaveis Latentes Alfa de Cronbach
Clima
Cooperagao 0,5820
Confianga 0,6223
Dirigentes
Satisfagdo 0,7894
Empenhamento 0,7896
Presidente
Lideran¢a G 0,9046
Lideranga S 0,7414
Lideranga R 0,5264
Eficacia Percepcionada 0,5906
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QUADRO 2
Correlagoes entre as variaveis latentes

V. Latentes 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Confianga 1,00
2 Cooperagao 0,17 1,00
3 Satisfagao 0,28 0,09 1,00
4 Empenho 0,55 -0,14 0,66 1,00
5  Lideran¢a G 0,03 0,61 0,22 -0,16 1,00
6  Lideranca S 0,26 0,39 0,10 0,07 0,72 1,00
7  Lideranga R 0,05 0,05 0,35 0,28 0,51 0,80 1,00
8 Eficacia percepcionada 0,84 0,26 0,14 0,40 0,16 0,36 0,11 1,00

A fiabilidade interna das variaveis latentes do
nosso modelo de medida foi expressa através do
coeficiente alfa de Cronbach.

A determinagao do modelo de medida envol-
veu o estudo da especificagdo e da validade dis-
criminante e da validade convergente do modelo
das variaveis latentes (Medsker et al., 1994) que
foram efectivamente demonstradas.

As correlagdes entre as variaveis latentes dao
uma primeira indicagdo sobre as resultados dos
testes de hipoteses através do modelo de equa-
¢oes estruturais (Arbuckle & Wothke, 1999).

METODOLOGIA

Para testar as nossas hipdteses usamos o mé-
todo da maxima verosimilhanga tal como imple-
mentado pelo software AMOS 4.0 (Arbuckle &
Wothke, 1999). Foram comparados varios mo-
delos integrados uns nos outros (nested models)
em que se eliminaram sucessivamente trajecto-
rias e examinaram os indicadores do ajustamento
de cada um deles segundo a estratégia de decisgo
sugerida por Anderson e Gerbing (1988). O nivel
de significancia da diferenga no qui-quadrado
entre um modelo hipotético e um outro constran-
gido (constrained model), que se diferencia do
primeiro por ter uma ou mais trajectorias elimi-
nadas, reflecte o efeito dessa eliminagdo. Uma dife-
renca significativa no qui-quadrado sugere que as
trajectdrias eliminadas sdo significativas e, logo,
devem permanecer suportando o modelo hipoté-
tico. Uma diferenca ndo significativa sugere que
as trajectorias eliminadas ndo sao suficientemente

relevantes ¢ que o modelo constrangido repre-
senta melhor a realidade por razdes de parcimo-
nia.

O modelo saturado (Ms) € aquele em que todos
os parametros das trajectorias unidireccionais,
ligando as variaveis latentes, sdo estimados. O
modelo nulo (Mn) é aquele no qual todos os pa-
rametros ligando as variaveis latentes sdo fixa-
dos em zero. Md é o modelo dos efeitos directos
que apenas tem trajectorias directas das variaveis
latentes dirigidas para a variavel final (eficacia).

RESULTADOS

O modelo que apresentou o melhor ajustamento
possivel entre todos aqueles com que testamos
sucessivamente as nossas hipoteses foi o modelo
hipotético Mh. De notar que o seu ajustamento é
bastante bom, como se pode constatar pelos dife-
rentes indicadores utilizados para verificar a qua-
lidade do ajustamento do modelo (Quadro 3).

A Unica trajectoria do modelo dos efeitos di-
rectos que se revelou significativa foi a do clima
de confianca para a eficacia percepcionada.

A Figura 2 representa o nosso modelo hipoté-
tico em que todas as suas 10 trajectorias t€ém pesos
de regressdo significativos (Quadro 4). Assim,
sdo confirmadas as seguintes hipoteses:

- o efeito da confianca sobre a eficacia percep-
cionada (1.7.).

- o efeito directo do tipo S (2.1.) e do tipo R
(2.3.) do presidente e do empenho/identifi-
cacdo (2.4.) dos dirigentes sobre a confianca
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QUADRO 3
Comparagdo de alguns modelos testados

Modelo %2 dl x2/d1 CFI PCFI RMSEA AIC

Ms 471,708 271 1,763 0,986 0,762 0,063 689,708

Mn 782,351 321 2,437 0,971 0,824 0,087 950,351

Md 703,186 314 2,239 0,975 0,810 0,081 885,186

Mh 487,680 284 1,717 0,987 0,798 0,061 673,680
FIGURA 2

Modelo estrutural hipotético

Presidente

Dirigentes

Clima

Empenho

Lideranca R
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nos subordinados, sendo, no entanto, nega-
tiva a influencia do tipo R sobre a confianga.
o efeito directo significativo do tipo G (3.1.)
e do tipo R (3.3.) do presidente sobre a coope-
racdo entre servigos, sendo no entanto ne-
gativa a influéncia de R sobre a coopera-
¢ao.

o efeito directo do tipo G (4.1.) e do tipo S
(4.2.) do presidente e da satisfacdo (4.4.) dos

dirigentes sobre o empenho/identificacdo dos
dirigentes, sendo no entanto negativa a in-
fluéncia do tipo G sobre esta variavel.
- o efeito directo do tipo G (5.1.) e do tipo R
(5.3.) do presidente sobre a satisfagdo dos
dirigentes.
As restantes hipoteses ndo foram suportadas

pelo modelo.



Pesos de regressdo estandardizados das trajectorias de Mh

QUADRO 4

Trajectorias Estimacio
Satisfagdo <— Lideranga G 0,19
Satisfagdo <— Lideranga R 0,24
Empenhamento <— Lideranga G -0,42
Empenhamento <— Lideranga S 0,35
Empenhamento <— Satisfagao 0,65
Cooperagido <— Lideranga G 0,66
Cooperagdo <— Lideranga R -0,30
Confianca <— Lideranga S 0,34
Confianca <— Lideranga R -0,32
Confianca <— Empenhamento 0,52
Resultados percepcionados <— Confianca 0,86

OITO ESTILOS DE PRESIDENTE (GSR)

Considerando que os factores GSR podem estar
presentes em cada presidente com maior ou me-
nor intensidade, partimos cada uma das dimen-
sdes G, S e R em duas categorias usando como

valores de cut-off as medianas das varidveis facto-
riais respectivas. E, assim, possivel definir 8 es-
tilos comportamentais do presidente da camara
combinando as mencionadas categorias de cada

factor (Quadro 5).

QUADRO 5
Estilos do Presidente

Estilos do presidente G S R

(HA inferior inferior inferior

(2)R inferior inferior superior

3)S inferior superior inferior

4G superior inferior inferior

(5) SR inferior superior superior

(6) GR superior inferior superior

(7) GS superior superior inferior

(8) GSR superior superior superior

161



DESCRICAO DOS ESTILOS DE PRESIDENTE

Considerando todas as combinagdes de niveis
inferiores e superiores de cada factor comporta-
mental GSR do presidente, podemos definir oito
estilos de presidente:

(1) O presidente do tipo «A» ¢ um lider re-
lativamente pouco atento aos problemas
humanos e relacionais. Tem um low profile
organizacional, estando igualmente pouco
atento a gestdo dos servigos da camara. Nao
se interessa sendo pelo curto prazo e € re-
lativamente prudente.

(2) O presidente do tipo «R» é audacioso e
partilha o seu poder, autoridade e respon-
sabilidade com os seus colaboradores com
quem se relaciona bem. Controla o traba-
lho dos dirigentes sem se empenhar nos
problemas do dia-a-dia. Deixa os conflitos
pessoais perturbarem o funcionamento dos
Servigos.

(3) O presidente do tipo «S» enfrenta o futuro,
¢ receptivo as novas ideias e € solido nos
seus valores. Fixa as recompensas dos seus
colaboradores contingentes com os objec-
tivos e controla os procedimentos sem des-
centralizar as responsabilidades. Falta-lhe
quer audacia quer consideracgdo pelos seus
colaboradores.

(4) O presidente do tipo «G» empenha-se di-
rectamente nos problemas dos servigos e
desenvolve ao maximo as potencialidades
organizacionais actuais, procurando aumen-
tar as sinergias. E “um professor”. Tem uma
orientacdo para as relagdes e da importan-
cia aos individuos e aos grupos. Confere
autoridade e responsabilidade. E atractivo
e pode ter carisma. Contudo, o seu traba-
lho quotidiano ndo lhe deixa tempo para
pensar o futuro. Na verdade, ele ndo apre-
cia as situagdes de instabilidade e de mu-
danga.

(5) O presidente do tipo «SR» sonha o futuro
e & persistente nas suas convicgdes. E re-
ceptivo a novas ideias € assume riscos.
Pede o feed-back relativo ao trabalho dos
seus colaboradores, mas sem se envolver
demasiado nos problemas da gestio corrente.
Presta pouca atenc¢do aos sentimentos dos
subordinados e ndo constroi interesses, va-
lores e expectativas.
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(6) O presidente do tipo «GR» ¢ gentil, activo,
corajoso, da importancia aos problemas de
gestdo corrente, confere autoridade e res-
ponsabilidade, mas enfrenta as situagdes
de ruptura sem as planificar e ndo recom-
pensa de forma contingente.

(7) O presidente do tipo «GS» da importancia
a planificagdo e aos problemas de gestao
procurando a cooperagio entre 0s servicos
incitando ao trabalho apelando designada-
mente a objectivos superiores, encoraja a
inovacdo, mas é excessivamente controla-
dor e prudente face a controvérsia e ao risco.
Nao partilha a influéncia e o poder com os
dirigentes.

(8) O presidente do tipo «GSR» ¢ omnipre-
sente e tem todas as qualidades no super-
lativo. Pode no limite ser narcisista € mani-
pulador.

EFICACIA DOS ESTILOS DO PRESIDENTE

Claramente, os estilos mais frequentes de pre-
sidente, segundo a nossa amostra, sdo 0s «A» e
«GSR», mas se partirmos as percepgdes entre os
presidentes e os dirigentes, verificamos existirem
diferencas importantes entre as duas categorias
(Figura 4). Enquanto que os dirigentes tém a per-
cepedo da predominancia relativa do estilo «A» (35,8%
do total) os presidentes consideram que apenas
7,3% entre eles sdo ausentes. Pelo contrario, os
presidentes atribuem maior frequéncia ao estilo
que maximiza os trés factores componentes «GSR»
(31,7%) enquanto que entre os dirigentes esta
percepcdo ¢ de 21,1%. Um outro estilo em que
os dirigentes tém uma percepgdo dos efectivos
superior a dos presidentes € o estilo «R» (11%
para os directores vs. 4,9% para os presidentes).

Porém, mais frequente nao significa maior efi-
cacia. Para testar se os oito estilos de presidente
conduzem a niveis de eficacia diferentes, usamos
o teste ANOVA com um factor. A varidvel crité-
rio ¢ a varidvel factorial da eficacia percepciona-
da obtida pelo método das componentes princi-
pais com rotacdo varimax.

A hipotese operacional ¢ de H1: existe pelo me-
nos dois estilos de presidente com eficacia signi-
ficativamente diferente

Os resultados do Quadro 6 mostram que ndo
se pode concluir que existam diferencas signifi-



FIGURA 3
Frequéncias dos estilos de presidente
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FIGURA 4
Frequéncias relativas dos estilos «<GSR» por tipo de respondente
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cativas entre a eficacia percepcionada de cada
um dos estilos (=0,05), o que ndo nos surpreen-
de dado que os sujeitos objecto de analise sdo uni-
camente lideres de sucesso. A discriminagdo dos
resultados conforme as duas categorias de res-

pondentes ndo conduz igualmente a verificagdo
de diferencas significativas na eficacia entre os
estilos. Apesar disso, devemos realcar que o factor
estratégico (S) devera jogar um papel importante
na eficacia percepcionada por estes dois tipos de
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QUADRO 6

ANOVA
Soma dos quadrados gl  Média quadratica F  Sig.
Eficdcia percepcionada inter grupos 13,255 7 1,894 1,961 ,063
intra grupos 176,745 183 ,966
Total 190,000 190
FIGURA 5

Médias da eficacia percepcionada por estilo de presidente e por categoria de respondente

is marginais

Presidente | 0,0505

Medias factoria

0O Total

GR

SR GS | GSR

-0,611-0,231|-0,238 -0,071 -0,324 |0,4516| -0,04
@ Directores |-0,335|0,0194|0,6164 -0,036 0,5479 0,0148| 0,947 |0,1423 |
-0,283 | -0,138 0,1082170,147 0,1896 -0,126| 0,625 |0,0455

Estilo de Presidente

lideres locais, pois que € o unico dos trés facto-
res que esta sempre presente em nivel elevado
qualquer que seja o estilo do presidente com efi-
cacia percepcionada superior a média (Figura 5).

CONCLUSOES

A principal componente do tipo do Presidente
(«G») combina elementos que foram isolados por
diferentes autores, em especial pelas teorias do
pathgoal de Robert House, dos lideres transfor-
macional/transacional de Bernard Bass e outros,
e pela feoria da decisdo normativa de Victor Vroom
e outros. Este factor geral ¢ claramente o mais im-
portante («G» explica 28,3%, enquanto que «S»
explica 14,2% e «R» explica 11,3% da variancia
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total). «G» contribui positivamente para a satis-
facdo dos directores, os quais, em especial, apre-
ciam as boas relagdes profissionais com o presi-
dente, que este louve as suas boas realizagGes e
lhes confira poder e autoridade. «G» também con-
tribui para o clima de cooperagdo designadamente
encorajando a inovagao, motivando os dirigentes
para objectivos superiores em detrimento dos
pessoais e interessando-se pelo trabalho dos ser-
vicos. No entanto, esta na origem, através designa-
damente da sua accdo de controlo, pressao e in-
tromissdo no trabalho dos servigos, dum menor
empenho dos dirigentes.

Nenhuma das trés componentes do estilo do Pre-
sidente revelou um efeito directo sobre a eficacia
percepcionada, embora haja alguns indicios de
que a componente estratégica possa fazé-lo, o



que podera ocorrer com uma especificagdo do
modelo por tipo de respondente. No entanto,
desde ja, esta componente revelou o seu efeito
indirecto significativo sobre a eficacia percep-
cionada, quer pela mediagdo directa do clima de
confianca que origina, quer pelo efeito que
provoca no empenho/identificagcdo dos dirigentes
que por sua vez influi no clima de confianca, em
especial através da receptividade do presidente
as novas ideias dos dirigentes.

A componente de propensdo para o risco, em-
bora tenha um efeito positivo na satisfagdo dos
dirigentes quando o presidente partilha com eles
influéncia e poder, provoca um efeito negativo
quer no clima de confianga quer no clima de
cooperacao.

A satisfagdo dos dirigentes ndo tem um efeito
directo sobre a eficacia percepcionada, mas tem-
no através da sua contribui¢do para o empenho
dos dirigentes que por sua vez tem um efeito na
eficacia percepcionada mediado pelo clima de con-
fianga.

O empenho dos dirigentes ndo actua directa-
mente sobre a eficacia percepcionada, mas fa-lo
através do clima de confianga que cria, em espe-
cial ajudando a integragdo dos novos funciona-
rios e dando o seu exemplo de comportamento ci-
vico.

Nao foi revelada qualquer influéncia do clima
de cooperacao, directa ou mediada pelo clima de
confianga sobre a eficacia percepcionada. Alias,
ha indicios de que a cooperagdo seja um antece-
dente da confian¢a e ndo o contrario.

Nao foram encontradas diferencas signifi-
cativas na eficacia dos estilos propostos, mas ve-
rifica-se que os estilos que integram niveis ele-
vados da componente estratégica sdo os mais efi-
cazes.

Em sintese para aumentar a eficacia organiza-
cional nas Camaras Municipais € importante de-
senvolver a confianga, Unica variavel que tem um
efeito directo significativo sobre a eficacia per-
cepcionada, o que pode ser conseguido, quer pelo
presidente agindo estrategicamente, quer pelos
directores agindo empenhadamente e com ele-
vado comportamento civico. As medidas de poli-
tica empreendidas para tal devem ser, sobretudo,
preventivas como por exemplo o desenvolvimen-
to de acgdes formativas, pois ndo esquegcamos

que ¢ mais facil consolidar a confianga onde ela
existe do que restabelece-la uma vez perdida.
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RESUMO

O presente estudo insere-se num trabalho mais vasto
que examina as variaveis que influenciam a eficacia
organizacional na Administracdo local em Portugal. A
camara municipal foi usada como unidade de anélise.
Através de modelos de equagdes estruturais sdo anali-
sadas as relacdes entre o estilo do presidente da cama-
ra, os comportamentos dos dirigentes dos Servicos dele
dependentes directamente, o clima de cooperagdo e o
clima de confianga entre si e com a eficacia organiza-
cional. Os resultados mostram véarios efeitos de me-
diacdo entre as variaveis causais e a eficacia, mas ape-
nas o clima de confianca provou ter uma relagéo directa
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significativa com a eficacia percepcionada. Oito estilos
de presidente sdo propostos e, embora, ndo se tenham
encontrado diferencgas de eficacia entre esses estilos, exis-
tem indicios de que aqueles em que o factor estratégico
esta presente sdo os mais eficazes.

Palavras-chave: Administragdo local, comportamento
organizacional, eficacia, lideranga, modelos de equagdes
estruturais.

ABSTRACT

This research required to examine variables that influence
the organizational effectiveness in local government ser-
vices. The mayoralty was used as the unit of analysis
and 92 mayors and 236 directors in 109 municipalities
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in Portugal participated in this study. The latent varia-
bles mayor’s extensive leadership (G), strategic oriented
leadership (S) and risk predisposed leadership (R),
director’s satisfaction and commitment, trust and coope-
ration climate were operationalized using factor analysis.
Through structural equations modeling the research
revealed significant positive mediate relationship between:
G and satisfaction, G and cooperation, S and commit-
ment, S and trust, R and satisfaction, satisfaction and
commitment and commitment and trust. Significant
negative mediate relationship was found between G
and commitment; and, on one hand, between R and, on
the other, trust and cooperation. Behavioral styles of
mayor are proposed and analyzed their effectiveness.

Key words: Local administration, organizational beha-
vior, efficacy, leadership, structural equations models.



