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Resumo

As relacOes sociais estabelecidas entre as partes que constituem as equipas empresariais
afetam os resultados das organizaces e, por isso, a lideranga é um tema que tem vindo a
ser estudado e aprofundado ao longo dos anos. Com as alteraces econdmicas, politicas
e sociais que se tem presenciado nos ultimos anos, este tema tem estado ainda mais na
ribalta, verificando-se cada vez mais preocupacdo com a forma como as equipas sao
orientadas dentro da organizacdo. Neste sentido, este trabalho pretende analisar os estilos
de lideranca, do ponto de vista dos lideres e do ponto de vista dos subordinados, e a forma

como estes podem influenciar a satisfacéo, a eficacia e o esfor¢o extra dos colaboradores.

Os objetivos principais desta pesquisa sdo perceber se o modelo Multifactorial
Leadership Questionnaire®, desenvolvido por Bass e Avolio, se confirma na empresa
onde o estudo foi desenvolvido e se os estilos de lideranca desenvolvidos pelos lideres
das equipas apresentam algum contributo (ou ndo) para a satisfacao, eficécia e esforco
extra dos colaboradores.

As principais conclus@es espelham uma diferenciacdo de perce¢des entre os lideres e
seus liderados, tanto para o estilo de lideran¢a desempenhado, como para as componentes
de satisfacdo, eficacia e esforco extra. Foi ainda aferido que o estilo de lideranca com

maior impacto no seio empresarial é o Transformacional.

Palavras-Chave: Lideranca; Satisfacdo; Eficacia; Esfor¢o Extra; Tecido Empresarial.
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Abstract

The social relationships established between the parties that make up the business teams
affect the results of organizations and, therefore, leadership is a topic that has been studied
and deepened over the years. With the economic, political, and social changes that have
been witnessed in recent years, this topic has been even more in the spotlight, with
increasing concern with the way teams are guided within the organization. This work
intends to analyse leadership styles, from the point of view of leaders and from the point
of view of subordinates, and the way in which they can influence the business

environment.

The main objectives of this research are to understand if the Multifactorial Leadership
Questionnaire® model, developed by Bass and Avolio, is verified in the company where
the study was developed and if the leadership styles developed by the team leaders have

some contribution (or not) to the employee satisfaction, effectiveness, and extra effort.

The main conclusions reflect a differentiation of perceptions between the leaders and
their subordinates, both for the leadership style performed and for the components of
satisfaction, effectiveness, and extra effort. It was also verified that the leadership style

with the greatest impact on the business environment is Transformational.

Keywords: Leadership; Satisfaction; Efficiency; Extra Effort; Business Environment.



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Agradecimentos

Ao avd Franklim, que desde tenra idade falava da importancia de estudar e aprender.
Realmente a vida é pouco interessante se ndo nos desafiarmos a sair da nossa zona e

conforto e a aprender coisas novas! Obrigada, por tudo.

Aos meus pais, por acreditarem sempre em mim e me estimularem a continuar a
caminhada! Por toda a motivacéo, valores e principios que me foram transmitindo, por

todas as vezes que ndo me deixaram desistir. A eles Ihes devo o meu percurso académico.

Ao Sr. Paulo, por me ter aberto as portas da sua empresa para desenvolver este estudo e

por toda a disponibilidade e prontiddo com que me recebeu.

A minha Orientadora, Professora Doutora Ana Salazar, por toda a ajuda, paciéncia e valor

gue acrescentou a pesquisa.



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Indice
Capitulo I — Introdugéo 16
1. Definicéo do Problema 16
2. Questdes de Orientacdo 17
3. Objetivos 17
Capitulo Il — Lideranca e Satisfagdo Laboral 20
2.1. Introducéo 20
2.2. Lideranca: alguns conceitos 20
2.3. Estilos de Lideranga 23
2.3.1. Lideranga Transformacional 26
2.3.2. Lideranca Transacional 30
2.3.3. Lideranca Laissez-Faire 33
2.4. Gestdo e Estilos de Lideranca 34
2.5. Modelo de Bass e Avolio 35
2.6. Satisfacdo Laboral 40
2.6.1. Lideranca Transformacional e Satisfacdao Laboral 42
2.7. Eficécia na Lideranca 43
2.8. Conclusdo 44
Capitulo Il — Metodologia 46
3.1. Introdugéo 46
3.2. Definicéo do Processo de Pesquisa 47
3.2.1. Etapa 1: Problema 49
3.2.2. Etapa 2: Revisao da Literatura 50
3.2.3. Etapa 3: Clarificacdo de Conceitos, Identificacdo de Variaveis e de
Hipoteses, Definigdo do Modelo Tedrico 50
3.2.4. Etapa 4: Selecdo do Design de Pesquisa 50
3.2.5. Etapa 5: Selecdo do Método de Recolha de Dados 50



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

3.2.6. Etapa 6: Escolha dos Sujeitos / Amostragem 51
3.3. Definicéo do Problema 51
3.4. Definicéo dos Objetivos 52
3.5. Definicdo das Hipoteses 53
3.6. Design da Pesquisa 56
3.7. Método de Recolha de Dados 58

3.7.1. Questionario 60

3.7.1.1. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 63

3.7.2. Erros associados a Recolha de Dados 69

3.8. Escalas de Avaliacédo 70
3.9. Amostragem 70
3.10. Método de Anélise de Dados 73
3.10.1. Teste de Fiabilidade da Escala (Alfa de Cronbach) 74
3.10.2. Estatistica Descritiva 75
3.10.3. Anélise Fatorial de Componentes Principais 75
3.10.4. Regressdo Linear 76
3.10.5. Teste T e ANOVA 76

3.11. Conclusdo 76
Capitulo IV — Apresentacdo e Analise de Dados 78
4.1. Introducéo 78
4.2. Analise da Confiabilidade da Escala 78
4.3. Estilos de Lideranca 79

4.3.1. Estilos de Lideranca Auto percecionados pelos Lideres 79

4.3.1.1. Lideranga Transformacional 79
4.3.1.2. Lideranga Transacional 84
4.3.1.3. Lideranga Laissez-Faire 86
4.3.1.4. Médias Totais dos Estilos de Lideranca 88

4.3.2. Estilos de Lideranca Percecionados pelos Liderados 89



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

4.3.2.1. Lideranca Transformacional
4.3.2.2. Lideranga Transacional
4.3.2.3. Lideranca Laissez-Faire
4.3.2.4. Médias Totais dos Estilos de Lideranca
4.3.3. Diferencas de Percecédo de Estilos de Lideranca
4.4, Satisfacdo, Eficacia e Esforgo Extra
4.4.1. Satisfacdo, Eficcia e Esforco Extra — Lideres
4.4.2. Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢co Extra — Liderados
4.4.3. Comparacdo Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra
4.5. Componentes dos Estilos de Lideranca

4.5.1. Andlise Estilos de Lideranca

89
04
96
98
99
102
103
105
108
109
109

4.5.1.1. Comparacdo do Modelo com o Modelo Original de Bass e

Avolio
4.5.2. Andlise Lideranca Transformacional
4.5.3. Anélise Lideranca Transacional
4.5.4. Analise Lideranca Laissez-Faire
4.5.5. Comparacdo dos Fatores nos Dois Modelos
4.6. Componentes da Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra
4.6.1. Satisfacao
4.6.2. Eficacia
4.6.3. Esforco Extra
4.7. Estilos de Lideranca e Satisfagdo
4.8. Estilos de Lideranca e Eficacia
4.9. Estilos de Lideranca e Esforgo Extra

4.10. Conclusédo e Discussao de Resultados

Capitulo V — Conclusao
Referéncias Bibliogréaficas

Anexos

114
116
119
123
126
128
128
130
131
132
134
136
138

140
145
148

10



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Anexo 1 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Transformacional —
Lideres 148

Anexo 2 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Transacional — Lideres
151

Anexo 3 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Laissez-Faire — Lideres
152

Anexo 4 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranga Transformacional —
Liderados 153

Anexo 5 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranga Transacional — Liderados
156

Anexo 6 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Laissez-Faire —
Liderados 157

Anexo 7 — Tabelas de Estatistica Descritiva — Satisfacao, Eficacia e Esforco Extra
— Lideres 158

11



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

indice de Figuras

Figura 1 — Gesté&o e Estilos de Lideranca.

Figura 2 — O Processo de Pesquisa.

Figura 3 — Etapas do Processo de Pesquisa.

Figura 4 — Lideranca Transformacional — Questdes.

Figura 5 — Lideranga Transacional — Questdes.

Figura 6 — Lideranca Laissez-Faire — Questdes

Figura 7 — Satisfacdo — Questdes

Figura 8 — Eficacia — Questbes

Figura 9 — Esforco Extra — Questdes

Figura 10 — Erros associados a Recolha de Dados.

Figura 11 — Tipos de Procedimentos de Amostragem.

Figura 12 — Influéncia ldealizada (Atributo) — Lideres.

Figura 13 — Influéncia Idealizada (Comportamento) — Lideres.
Figura 14 — Inspiracdo Motivacional — Lideres.

Figura 15 — Estimulacéo Intelectual — Lideres.

Figura 16 — Consideracdo Individual — Lideres.

Figura 17 — Médias Totais Lideranca Transformacional — Lideres.
Figura 18 — Recompensa Contingente — Lideres.

Figura 19 — Gestdo por Excec¢do (Ativa) — Lideres.

Figura 20 — Médias Totais Lideranca Transacional — Lideres.
Figura 21 — Gestdo por Excec¢do (Passiva) — Lideres.

Figura 22 — Laissez-Faire — Lideres.

Figura 23 — Médias Totais Lideranca Laissez-Faire — Lideres.
Figura 24 — Médias Totais dos Estilos de Lideranca — Lideres.
Figura 25 — Influéncia Idealizada (Atributo) — Liderados.

Figura 26 — Influéncia ldealizada (Comportamento) — Liderados.
Figura 27 — Inspiragdo Motivacional — Liderados.

Figura 28 — Estimulacéo Intelectual — Liderados.

Figura 29 — Consideracédo Individual — Liderados.

Figura 30 — Médias Totais Lideranca Transformacional — Liderados.
Figura 31 — Recompensa Contingente — Liderados.

Figura 32 — Gestao por Excecédo (Ativa) — Liderados.

Figura 33 — Médias Totais Lideranga Transacional — Liderados.
Figura 34 — Gestéo por Excecéo (Passiva) — Liderados.

Figura 35 — Laissez-Faire — Liderados.

Figura 36 — Médias Totais Lideranca Laissez-Faire — Liderados.
Figura 37 — Médias Totais dos Estilos de Lideranca — Liderados.

Figura 38 — Comparacéo Lideranca Transformacional — Lideres e Liderados.

Figura 39 — Comparacéo Lideranga Transacional — Lideres e Liderados.

35
47
49
65
66
67
67
67
67
69
71
80
80
81
82
82
83
84
85
85
86
87
88
88
89
90
91
92
92
93
94
95
95
96
97
97
98
99
100

12



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Figura 40 — Comparacéo Lideranca Laissez-Faire — Lideres e Liderados.
Figura 41 — Comparagdo dos Estilos de Lideranga — Lideres e Liderados.
Figura 42 — Satisfacdo — Lideres.

Figura 43 — Eficacia — Lideres.

Figura 44 — Esforco Extra — Lideres.

Figura 45 — Médias Totais Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra — Lideres.
Figura 46 — Satisfacdo — Liderados.

Figura 47 — Eficacia — Liderados.

Figura 48 — Esforco Extra — Liderados.

Figura 49 — Médias Totais Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra — Liderados.

100
101
103
103
104
105
105
106
107
107

Figura 50 — Comparagdo Médias Totais Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra — Lideres e

Liderados.

Figura 51 — Gréfico de Escarpa — Estilos de Lideranca.

Figura 52 — Gréfico de Escarpa — Lideranca Transformacional.
Figura 53 — Gréfico de Escarpa — Lideranca Transacional.
Figura 54 — Gréfico de Escarpa — Lideranca Laissez-Faire.
Figura 55 — Gréfico de Escarpa — Satisfacéo.

Figura 56 — Grafico de Escarpa — Eficécia.

Figura 57 — Gréfico de Escarpa — Esforco Extra.

indice de Tabelas

Tabela 1 — Lideranca Transformacional e Lideranga Transacional.
Tabela 2 — Tipos e Categorias de Lideranca.

Tabela 3 — Satisfacdo no Trabalho: OrientacGes Concetuais.
Tabela 4 — Designs de Pesquisa.

Tabela 5 — Estatistica de Fiabilidade — Lideres.

Tabela 6 — Estatistica de Fiabilidades — Liderados.

Tabela 7 — Variancia Total Explicada — Estilos de Lideranca.
Tabela 8 — Matriz de Componente Rotativa — Estilos de Lideranca.
Tabela 9 — Reorganizagédo dos Fatores em Novo Modelo.

Tabela 10 — Comparacgdo do Modelo com o Modelo Original de Bass e Avolio.

Tabela 11 — Variancia Total Explicada — Lideranca Transformacional.
Tabela 12 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Transformacional.
Tabela 13 — Redistribuicdo de Fatores — Lideranca Transformacional.
Tabela 14 — KMO e Bartlett — Lideranca Transacional.

Tabela 15 — Variancia Total Explicada — Lideranca Transacional.

Tabela 16 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Transacional.
Tabela 17 — Redistribuicéo de Fatores — Lideranca Transacional.

108
110
116
120
124
129
130
132

36
38
40
58
77
77
109
111
113
114
116
117
118
120
120
121
122

13



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Tabela 18 — KMO e Bartlett — Lideranca Laissez-Faire.

Tabela 19 — Variancia Total Explicada — Lideranga Laissez-Faire.
Tabela 20 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Laissez-Faire.
Tabela 21 — Redistribui¢do de Fatores — Lideranca Laissez-Faire.
Tabela 22 — Comparacdo dos Fatores nos Dois Modelos.

Tabela 23 — KMO e Bartlett — Satisfacéo.

Tabela 24 — Variancia Total Explicada — Satisfacéo.

Tabela 25 — Variancia Total Explicada — Eficéacia.

Tabela 26 — Variancia Total Explicada — Esfor¢o Extra.

Tabela 27 — Sumarizagdo do Modelo — Estilos de Lideranga e Satisfagéo.

Tabela 28 — ANOVA - Satisfacéo.

Tabela 29 — Coeficientes — Estilos de Lideranga e Satisfagdo.

Tabela 30 — Sumarizacdo do Modelo — Estilos de Lideranca e Eficécia.
Tabela 31 — ANOVA — Eficécia.

Tabela 32 — Coeficientes — Estilos de Lideranca e Eficécia.

Tabela 33 — Sumarizagdo do Modelo — Estilos de Lideranga e Satisfagéo.

Tabela 34 — ANOVA - Esforco Extra.

Tabela 35 — Coeficientes — Estilos de Lideranga e Esforgo Extra.
Tabela 36 — Influéncia Idealizada (Atributo).

Tabela 37 — Influéncia Idealizada (Comportamento).
Tabela 38 — Inspira¢do Motivacional.

Tabela 39 — Estimulacdo Intelectual.

Tabela 40 — Consideracédo Individual.

Tabela 41 — Recompensa Contingente.

Tabela 42 — Gestdo por Excecdo (Ativa).

Tabela 43 — Gestédo por Excecéo (Passiva).

Tabela 44 — Laissez-Faire.

Tabela 45 — Influéncia Idealizada (Atributo).

Tabela 46 — Influéncia Idealizada (Comportamento).
Tabela 47 — Inspira¢do Motivacional.

Tabela 48 — Estimulacdo Intelectual.

Tabela 49 — Consideracéo Individual.

Tabela 50 — Recompensa Contingente.

Tabela 51 — Gestdo por Excecdo (Ativa).

Tabela 52 — Gestéo por Excecéo (Passiva).

Tabela 53 — Laissez-Faire.

Tabela 54 — Satisfacéo.

Tabela 55 — Eficécia.

Tabela 56 — Esforgo Extra.

123
123
124
125
126
128
129
130
131
132
133
133
134
135
135
136
137
137
148
148
149
149
150
151
151
152
152
153
153
154
154
155
156
156
157
157
158
158
159

14



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

15



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Capitulo I — Introducéo

O tema desta dissertacdo ¢ a lideranca, especificamente os estilos de lideranca e a sua
relacdo com a satisfacdo, eficcia e esforco extra dos colaboradores de uma organizacéo.
A lideranca é um tema extremadamente relevante, continuando a ser considerado como
um dos mais estudados e menos entendidos fenomenos na Terra (Nemaei, 2012).Na
sociedade do século XXI, complexa e em constantes mudancas, a lideranca é uma
comodidade extremamente valorizada. Afinal, a eficiéncia do lider é um fator
determinante do sucesso ou ndo de uma organizacao, grupo ou pais (Fiedler, 1996 cit. in
Nemaei, 2012).

Lideranca pode ser definido enquanto processo social no qual o lider procura a
participacdo dos seus subordinados para alcancar os objetivos da organizacdo (Omolayo,
2000 cit. in Nemaei, 2012). Sendo diversos os estudos tedricos que tém vindo a ser
desenvolvidos na tentativa de explicar o processo de lideranga (Northouse, 2010 cit. in
Nemaei, 2012), existem cerca de 220 definicGes de lideranca e 40 estilos de lideranca.
Estilos de lideranca diz respeito a forma como os lideres se comportam direcionando e
motivando os individuos que estdo a liderar para alcancar os objetivos (Ehrhart, 2004 cit.
in 2012). Os estilos de lideranca mais estudados sdo o carismatico, participativo,
situacional, transacional e transformacional (Mosadrghrad, 2003 cit. in Nemaei, 2012).

A diversidade dos estilos de lideranca é facilmente justificavel uma vez que a natureza da
lideranca estd em constante mudanca. As alteracGes dos valores sociais, culturais,
tecnoldgicos e até do sistema politico tém impacto em todos os setores industriais. E, no
entanto, necessario perceber-se que um determinado estilo de lideranca que outrora fora
considerado eficiente durante um periodo de tempo podera perder essa eficiéncia com as

mudangas sociais, temporais ou culturais.

Este estudo pretende analisar a influéncia que o estilo de lideranca adotado pelos lideres
das organizacGes tem na satisfacdo, eficacia e esforco extra dos seus subordinados.
Devido a grande variedade de estilos de lideranca e as mudancas naturais do proprio
conceito, escolher o estilo a adotar € uma das maiores dificuldades com as quais as

organizacgOes se deparam.
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Lideranca € um tema que ha muito vem sendo discutido em contextos organizacionais, 0
qual vem gerando algum interesse pessoal. O século XXI ficou marcado pela era da
globalizagdo e tecnologia, o facil acesso a informacao alavancou uma consciencializagao
publica mais aprofundada, gerando também espirito critico em assuntos que até entdo nao
eram debatidos. Todos estes fatores envolventes tém vindo a contribuir para rutura de
algumas utopias laborais que até entdo eram consideradas. E cada vez mais normalizado
a mudanga de carreira depois de varios anos na mesma situacdo profissional por questdes
relacionadas com a concretizagdo pessoal dos individuos, organizacdo ou por

divergéncias com 0s supervisores.

Tem-se entendido que os colaboradores percecionam os ambientes laborais, condigdes e
remunera¢Ges como questdes influentes na sua satisfacdo com a organizacdo onde
desempenham funcdes. Assim, as empresas tém procurado, cada vez em maior namero,
dar resposta aquelas que séo as expetativas dos seus colaboradores de modo a perceberem
como podem ser conjugados 0s interesses de ambas as partes.

Enquanto jovem adulta recentemente ingressada no meio laboral, e a desempenhar
funcdes de chefia numa equipa constituida por 15 individuos, a autora deste trabalho
compreende a dificuldade que a gestdo de relagdes sociais pode implicar. Nesse sentido,
e fruto daquela que é essa realidade e do interesse de desempenhar melhor as funcgdes,
considerou-se este tema propicio a um estudo mais exaustivo e conveniente na
conjugacdo com um outro aspeto de interesse: satisfagdo laboral. Por acreditar que as
organizacg0es se tornam insuficientes se dispdem apenas de um bom gestor, pois a equipa

a desempenhar fungdes muito traduz todo o ambiente organizacional que se vive.

O problema de investigacéo é entdo definido como: qual o estilo de lideranca presente na
organizacdo e de que modo este influencia a satisfacdo, eficacia e esforco extra dos

colaboradores?

Com base no problema, sdo definidos os seguintes objetivos para este estudo:

e Aferir os estilos de lideranca presentes na amostra/ empresa em analise.

e Aferir a influéncia que o estilo de lideranca desempenha na satisfacdo laboral dos

17
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colaboradores.

e Aferir a influéncia que o estilo de lideranca desempenha na eficacia dos
colaboradores.

e Aferir a influéncia que o estilo de lideranga desempenha no esforgo extra dos
colaboradores.

e Aferir se a distribuicdo dos itens por cada estilo de lideranca da escala original do
modelo de Bass e Avolio se verifica no estudo de caso.

e Comparar a existéncia de diferencas entre os estilos percecionados pelos liderados

e lideres.

Em termos de metodologia, este estudo seguiu um design exploratério, com base huma
revisao bibliografica sobre lideranca e satisfacdo laboral e um design descritivo, através
da aplicagdo de questionarios a uma amostra ndao probabilistica de x colaboradores numa
empresa do setor x. Os dados recolhidos foram analisados através de técnicas estatisticas,

recorrendo-se ao SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

Em termos de estrutura, esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos.

No capitulo | procedeu-se a uma breve introducdo a tematica e justificacdo da mesma,
seguida dos objetivos da dissertacdo, uma curta introducdo a metodologia utilizada e a

estrutura da dissertagéo.

O capitulo Il diz respeito a revisdo de literatura da tematica. Neste sdo abordados os temas
de lideranca, satisfacdo laboral e eficacia, explicitando-se as teorias e estilos de lideranca
comumente adotados pelas organizacdes, a forma como estes influenciam a gestéo, a

satisfacdo e eficacia dos colaboradores.

No capitulo 111 é abordada a metodologia utilizada. Definiu-se o processo de pesquisa, 0
problema, os objetivos e as hipoteses, seguidos do design de pesquisa, do método de
recolha de dados, as escalas de mensuragdo, a amostragem e, por fim, os métodos de

analise de dados.
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No capitulo IV é apresentado perfil da amostra e, finalmente, sdo apresentados e

analisados os resultados obtidos.

No capitulo V, referente a conclusdo, sao apresentados o tema, 0s objetivos, as principais
conclusbes da andlise desenvolvida, algumas recomendacdes a gestdo, limitacdes ao

estudo e sugestdes de pesquisa futura.
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Capitulo Il — Lideranca
2.1. Introdugéo

A lideranga desempenha um papel importantissimo nas organiza¢cbes uma vez que é
responsavel pela definicdo de estratégias levando a organizacdo a ser mais eficaz e

eficiente no seu desempenho (Fraga, 2018).

Neste capitulo sdo apresentadas varias concetualizagdes de lideranca, sendo que o grande
foco sdo os estilos e teorias de lideranca baseados no modelo de Bass & Aviolo. Assim,

sdo abordados os estilos transformacional, transacional e laissez-faire.

Serd também abordado as componentes que influenciam o comportamento dos
subordinados, de acordo com o modelo sugerido, séo elas a satisfacdo, eficacia e esforco
extra. Pretende-se perceber se estes fatores se encontram relacionados com o tipo de
lideranca adotado no meio organizacional e a sua relagcdo enquanto consequéncia (ou nao)
dos estilos de lideranca adotados pelos lideres, neste caso os estilos transformacional,

transacional e laissez-faire.

A encerrar este capitulo é apresentada uma conclusdo onde se encontra, de forma sucinta,

as principais ideias a reter desta analise bibliogréafica.

2.2 Lideranca: alguns conceitos

Lideranca esta presente em todas as culturas e a sua existéncia é tdo longa quanto a
interacdo que as pessoas tém (Rukmani, Ramesh and Jayakrishnan cit. in Nemaei, 2012:
18).

Sdo varias as abordagens teoricas que procuram explicar o processo de liderancga
(Northouse cit. in Nemaei, 2012). De acordo com Rost (cit. in Nemaei, 2012) ha cerca de
220 definicGes de lideranca, o que, nos argumentos de Van Wart (cit. in Nemaei, 2012)
dificulta o processo de pesquisa cientifica uma vez que € complexo encontrar as

definicbes apropriadas do termo. Alguns conceitos considerados adequados para a
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pesquisa desenvolvida:

Lideranca é um processo no qual o lider tenta influenciar as atividades de um
individuo ou de um grupo de individuos com o intuito de os orientar na dire¢ao

dos objetivos propostos (Akanwa cit. in Nemaei, 2012: 18).

Lideranca é um processo atraves do qual um individuo influencia um grupo de
pessoas a caminhar no sentido de uma meta comum (Northouse cit. in Nemaei,
2012: 18).

Lideranca € um processo através do qual é exercida uma influéncia intencional
sobre pessoas para guiar, estruturar e facilitar atividades e relacées num

grupo ou organizacgao (Yukl cit. in Nemaei, 2012: 19).

Lideranca pode ser definida como um processo social no qual o lider procura
a participacdo dos subordinados para atingir os objetivos e metas

organizacionais (Omolayo cit. in Nemaei, 2012: 19).

Apesar da infinidade de concetualizacdes existentes, Northouse (cit. in Nemaei, 2012)

identifica algumas caracteristicas comuns a todas:

1.

> w

Lideranca é um processo.
Lideranca é uma influéncia.
Lideranca requer acdo num grupo.

Lideranca procura atingir metas.

Tém sido desenvolvidos estudo extensos no sentido de se entender a eficiéncia deste

processo nas mais variadas situacdes. Lideranca efetiva é a extensao que o lider continua

e progressivamente lidera e direciona os seus seguidores num sentido definido por todo

0 grupo (Omolayo cit. in Nemaei, 2012: 19). Ainda de acordo com o mesmo autor, 0

estilo de lideranca é o padréo de comportamentos praticados pelo lider quando lida com

os colaboradores que varia de “Grande Homem” e teorias de “Tracos” até lideranca

“participativa”.

Segundo Goleman (cit. in Ferreira, 2021), no processo de lideranca é¢ fundamental referir-

se & competéncia emocional onde ocorre a intencdo de direcionar os elementos da
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organizacdo a exercer tarefas com uma eficiéncia superior. A incompeténcia dos lideres
ao nivel das relacdes pessoais faz com que haja uma quebra no desempenho de todos os
elementos, que ocorra uma perda de tempo, um desgaste do empenho, gerando assim
conflitos, hostilidade e apatia. Num lider existem pontos fortes e pontos fracos na
competéncia emocional, que se refletem no ganho ou na perda para o grupo das aptiddes

completas que os lideres realizam.

A maior razdo para a variedade de estilos de lideranca existentes deve-se ao proprio
sujeito da lideranca. Lideranca € um sujeito envolvido e como 0s seus valores sociais e
organizacionais variam com o tempo, novos estilos de lideranca eficiente podem alterar-
se e novas teorias de lideranca podem emergir (Bolden, Gosling, Marturano e Dennison
cit. in Nemaei, 2012).

Por outro lado, estdo os liderados. Isto é, apesar de na literatura ser frequente a
preocupacdo em estabelecer-se um perfil 6timo de lider, importa também compreender

que tipos de perfis e caracteristicas pessoais deverdo possuir os liderados.

Segundo Rego e Cunha (cit. in Ferreira, 2020: 23), os colaboradores sdo parceiros dos
lideres na execucdo do trabalho organizacional e nos processos de mudanga com o fito
em melhores desempenhos. Sem bons seguidores ndo ha bons lideres. Assim, o lider
expde uma visdo apelativa e incitadora que fomenta um maior empenho e dedicagédo nos
seus colaboradores na funcdo que desempenham na organizacdo. Este acontecimento
provoca que os mesmos fomentem o seu nivel de esforco e ainda aperfeicoem as suas
competéncias, implicando, assim, uma maior qualidade, quantidade, competéncia e, por

fim, producéo.

Kelley (cit. in Ferreira, 2020), por sua vez, considera que para que um subordinado seja
considerado um ser ativo é necessario tomar iniciativa, agir sem que seja necessario
receber ordens, participar ativamente nas reunides e na vida da organizagéo, fazer
formacéao para aprender. Ter pensamento critico e independente, significa ser capaz de
fazer critica construtiva, emitir opinides proprias, ainda que estas possam vir a ser

adversas do ponto de vista do seu grupo ou lider.
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No sentido de dar continuidade a este estudo teorico, € importante entender a variedade
de estilos de lideranca que foram apresentados nas Ultimas décadas. Assim, serdo
categorizados em teorias verticais e teorias horizontais de lideranga (Burns cit. in Neamei,
2012) e foram ainda selecionados trés estilos de lideranca (transformacional, transacional

e laissez-faire) como base teorica.

2.3. Teorias e Estilos de Lideranca

Sdo diversos os sistemas de classificacdo das teorias e estilos de lideranca que foram
sendo utilizados ao longo dos ultimos anos. Classifica-los e organiza-los de acordo com

as caracteristicas de cada um facilita o seu entendimento.

O estilo de lideranca é a forma como o lider orienta a sua equipa a executar as suas tarefas,
como motiva e conduz os seus subordinados e como, geralmente, comunica e se refere as
suas pessoas. Os psicdlogos sociais alemaes Lewin, Lippit & Whit (cit. in Gharibvard,
2012) foram pioneiros nos estudos dos estilos de lideranca e os seus efeitos nas

organizacoes.

O primeiro estilo a ser concetualizado foi o estilo autocratico ou autoritario, caracterizado
por o lider dar ordens aos seus subordinados sobre o que fazer, quando fazer e até como
fazer. O segundo foi o estilo democratico ou participativo, em que o lider ouve 0s seus
membros da equipa e as decisdes sdo tomadas em grupo. O terceiro, e ltimo, é o estilo
delegativo ou laissez-faire em que o lider d& pouca orientacdo e os subordinados sao

deixados praticamente sozinhos para decidir o que querem fazer.

O psicologo social holandés Hofstede (cit. in Gharibvard, 2012) elaborou uma pesquisa
em varias organizag@es com culturas distintas, onde desenvolveu um questionario e um
indice denominado Power Difference Index (PDI) para 0s 53 paises que responderam ao
questionario. A maioria das respostas foi de inquiridos que participam num estilo de
lideranca autocratico, o que significa que os subordinados tém medo dos seus
supervisores ou ndo se sentem seguros o suficiente para exprimirem as suas opinides

quando estas diferem dos seus superiores. Contrariamente, 0s nimeros mais baixos de
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respostas foram de paises com estilos de lideranca participativos em que ndo ha medo de

falar do que pensam em frente aos seus superiores.

Burns (cit. in Nemaei, 2012) afirma que lideranca pode ser categorizada em teorias
verticais ou teorias horizontais. As teorias verticais de lideranca enfatizam caracteristicas
e acdes dos lideres que agem sem ter em linha de conta as caracteristicas dos seus
subordinados (Yukl cit. in Nemaei, 2012), nestas a relagdo entre os lideres e subordinados
é de influéncia de cima para baixo (vertical) (Pearce and Conger cit. in Nemaei, 2012).
Burns (cit. in Nemaei, 2012) considerou as teorias transacional e transformacional, teorias
de lideranga verticais, estes sdo os dois estilos de lideranga mais estudados

empiricamente.

Lideranca transformacional ¢ o estilo mais adequado para a motivacdo, satisfacdo laboral,
inovacdo e performance organizacional. O problema prende-se com o facto de a maioria
dos estudos comparar os estilos de lideranca verticais entre si (transformacional e

transacional) e prestar pouca atencdo as teorias horizontais de lideranca.

Huxham e Vangen (cit. in Nemaei, 2012) identificaram como debilidade dos estilos
verticais de lideranga o facto do lider influenciar ou transformar os membros da
organizacdo, este comportamento cria problemas uma vez que falha no seio da
organizacao por privilegiar relacdes hierarquicas. Os individuos tendencialmente seguem
a pessoa com maior conhecimento em determinada situacdo ao invés de seguir a pessoa

com mais autoridade.

Hirschhorn (cit. in Nemaei, 2012) sugere que as organizacdes devem procurar alterar 0s
seus estilos de lideranga, adotando estilos horizontais. Estes privilegiam a colaboracéo, a
participacao e partilha de ideias durante o processo de tomada de decisdo e envolvem os
colaboradores nas causas organizacionais. O paradigma da lideranga tem sofrido varias
alteracOes, substituindo as caracteristicas individuais por coletivas, partilha de
conhecimentos e, por fim, poder com em vez de poder sobre (Fletcher cit. in Nemaei,
2012).
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Outro fator importante que em muito tem contribuido para estas mudancas sdo as
alteragOes culturais, ambientais e politicas. Se considerarmos as organiza¢gdes como um
sistema social diminuto, é evidente que as sociedades atuais caminham num sentido de
um sistema politico mais democratico, conduzindo as organizagdes na direcdo de maior

envolvimento e participacdo dos seus membros.

Hay group (cit. in Nemaei, 2012) elaborou um estudo onde demonstrou que questfes
como a globalizacéo, alteracdes climatéricas, mudancas na demografia, individualizagdo
e digitalizacdo dos estilos de vida, principios organizacionais como lideranca, ambiente
corporativo e estrutura organizacional, sdo conceitos que mudardo drasticamente até
2030. Jordan (cit. in Nemaei, 2012: 14) afirma que future leaders of successful

organizations should focus on cultivating a participative decision making environment.

Alicercado em fatores populares, os estilos de lideranga verticais, como o transacional e
transformacional, sdo considerados antidemocraticos e poderdo vir a ser substituidos por

estilos de lideranca mais participativos nos préximos anos.

Conforme mencionado anteriormente, os estudos elaborados acerca dos estilos de
lideranca horizontais sdo ainda muito limitados. A maioria destes comparam lideranca
transformacional e transacional, sdo poucas as analises comparativas disponiveis de
teorias de lideranca verticais e teorias de lideranca horizontais. Apesar de ja serem
conhecidos varios casos de sucesso de teorias de lideranca horizontal, como por exemplo
na organizagdo Google Inc, que aplicou de forma bastante eficiente um estilo de lideranca
participativo, ainda sdo poucos 0s estudos empiricos que demonstrem a eficiéncia destas

teorias horizontais.

Nos ultimos 30 anos foram feitas varias pesquisas onde se concluiu que a lideranca esta
diretamente relacionada com o desempenho no trabalho, criatividade e comportamento
de cidadania organizacional (Zhu et al.cit. in Fraga, 2018). Nestas pesquisas o foco passou
do tipo de lideranga transacional para a liderancga transformacional, no que diz respeito a

performance das organizagdes (Pillai cit. in Fraga, 2018).
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A lideranca para o século XXI encontra-se mais associada a gestao de emocdes do que ao
exercicio do poder, no sentido de se atingir o que Blanchar denomina de “bem superior”,
que ndo é mais do que conciliar as visdes e 0s objetivos dos lideres e liderados (Blanchard
cit. in Figueiredo, 2018). O contexto é cada vez mais importante e os lideres tém de
adaptar o mais rapido possivel os seus estilos de lideranca as situagdes complexas do dia-

a-dia da organizagéo.

2.3.1. Lideranca Transformacional

Este estilo de lideranca é considerado visionario, baseado na relagdo emocional
estabelecida entre os lideres e os liderados (Chang cit. in Nemaei, 2012). Esta relacao
emocional permitiu que se estabelecesse uma expansdo das transacdes de lideranca e,
assim, emergissem algumas teorias como € o caso da lideranca transformacional. Esta
pode ser compreendida como um modelo em que os lideres inspiram 0s membros a irem
além dos requisitos das suas tarefas, orientando os seus colaboradores para a mudanga e
inspirando-os de forma a criar uma organizacao adaptativa, inovadora e dindmica (Ndiga
et al. cit. in Araujo et al, 2019).

Segundo Bass (cit. in Ferreira, 2020: 28), os lideres transformacionais sdo agentes da
mudanca, incitam e transformam as atitudes, crencas e motivos dos seguidores,
tornando-os conscientes das suas necessidades. Isto significa, pois, que perante
adversidades estes lideres ndo se limitam a reagir mas tendem a demonstrar o habito de

inquirir a intencdo de colaborar para a construcao de um objetivo coletivo a organizacéo.

Um lider tipicamente transformacional inspira os colaboradores a pensar “maior”, a
seguir a sua Vvisao e a seguir os protocolos (Bass; Podsakoff, MacKenzie, Moorman &
Fetter cit. in Yum et al., 2007). Estes, procuram possiveis fontes de motivacdo e
exploram-nas, conectando-as com 0s seus objetivos. Seguindo a argumentacgéo de Burns
(cit. in Nemaei, 2012: 27), transformational leaders are looking into followers potential

motivation by exploring common objectives and linking them to followers.

E importante tanto para os seus funcionarios quanto para a organizacio a presenca de
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estimulos que despertem e favorecam a todos, indo para além das suas proprias

expetativas (Dias; Da Rosa; Avolio & Bass cit. in Araujo et al., 2019).

Por outras palavras, a lideranca transformacional € caracterizada pela grande cooperacao
que existe entre lideres e liderados. E, € através desta relacdo que sdo atingidos elevados
niveis de motivacdo uma vez que os lideres fomentam o empenhamento e o
comprometimento dos colaboradores, levando-os a ter comportamentos esponténeos e

de entrega total a causa da organizacéao (Pereira cit. in do Vale, 2017: 13).

Desta forma, a lideranca transformacional envolve muito mais do que apenas o
intercAmbio de experiéncia e de influéncias entre os lideres e seus liderados. A literatura
aponta como o estilo em que o lider articula e partilha uma visdo do futuro com os seus
funcionarios, considerando as suas diferencas individuais. Consequentemente, 0s
colaboradores consideram-no como um guia, um individuo que inspira sem impingir a
sua ideologia ao grupo, mas estimulando a habilidade para questionar a realidade de modo
a transcender as aspiracdes individuais em prol da organizacdo (Almada & Policarpo cit.
in Aragjo et al, 2019).

Os lideres transformacionais procuram satisfazer a hierarquia das necessidades de
Maslow com maior foco nas necessidades intrinsecas do que nas extrinsecas. Yammarino
& Dubinky (cit. in Nemaei, 2012: 27) descrevem os lideres transformacionais como
individuals who increase confidence, awareness, interest and motivation in the followers
by moving the follower’s interest from their personal existence to the existence of the

organization/ group.

Assim, a moralizagdo que € obtida atraves da relag@o dos lideres transformacionais com
0s seus subordinados é forte, baseada na adaptacao aos desafios que a empresa apresenta
e na forma como o lider e 0 seu grupo os resolvem (Bass et al cit. in do Vale, 2017).
Segundo Katou (cit. in Fraga, 2018), a lideranca transformacional tem um impacto
positivo na performance organizacional através da justica organizacional, confianca e
relagcBes entre os funcionarios. Os lideres devem ter um comportamento agil que ira

influenciar a confianca da organizacgéo e a confiabilidade que, por consequéncia, acabara
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por ter um impacto significativo no crescimento da empresa.

Stefano et al. (cit. in do Vale, 2017) destaca alguns tragos comportamentais comuns a
generalidade dos lideres transformacionais, sdo elas: autoconfianca, conviccao,
motivacao e a habilidade de articulacdo ndo s6 do seu proprio pensamento como também

do discurso que apresentam aos seus subordinados.

Com o objetivo de obter maior suporte por parte dos seguidores, os lideres
transformacionais recorrem sobretudo a quatro caracteristicas apresentadas

seguidamente:

1. Influéncia idealizada: os lideres transformacionais manifestam influéncia

idealizada ao melhorarem as suas performances, mantendo a consisténcia do seu
comportamento e participando em tarefas de risco com 0s seus seguidores

(Kelloway et al. cit. in Nemaei, 2012).

2. Consideracdo individual: os lideres transformacionais prestam atencdo aos seus

subordinados, agindo como coach e transmitindo-lhes suporte (Kelloway et al.,
cit. in Nemaei, 2012). Durante o processo de consideracdo individual, os
seguidores sentem o suporte e forca por parte do lider; lider presta atengdo a
relagdo pessoal que mantém com cada um e que inclui em si 0 ensinamento e

tratamento de cada individuo de forma Unica (do Vale, 2017).

3. Estimulacdo intelectual: os lideres transformacionais tentam apoiar 0s seus

seguidores a desenvolver novas ideias, motiva-los a procurar alternativas para
solucionar problemas (Kelloway et al. cit. in Nemaei, 2012); despertam a

criatividade e inovacdo dos seus liderados (do Vale, 2017).

4. Motivacdo inspiracional: capacidade por parte dos lideres de adicionar ao

processo qualidade emocionais e inspiracionais levando a um sentimento de maior

comprometimento (Barreto et al. cit. in do Vale, 2017).

Baseando-se nestes valores, Fonseca e Porto (cit. in Aradjo et al, 2019) e Avolio et al (cit.
in Araujo et al, 2019), consideram que a lideranca transformacional enfatiza as emoc¢des
e os valores, reconhecendo a importancia dos comportamentos simbolicos. O lider

também faz uso da estimulacdo intelectual para desafiar os pensamentos, a imaginagéo, a
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criatividade e o reconhecimento dos seus valores, as suas crencas e a sua mentalidade,
para proporcionar aos seus liderados um reexame quanto as formas tradicionais de se

fazer algo, incentivando-os para projetos inovadores e criativos.

Popa (cit. in Fraga, 2018) refere que este € o estilo de lideranca em que o lider desempenha
o lider modelo, inspira os seus seguidores e desafia-os a envolverem-se mais no seu
trabalho. E o lider que comunica com as pessoas, delega responsabilidades, tenta conhecer
os funcionarios de modo a entender os pontos fortes e fracos com o objetivo de otimizar

todo o funcionamento da empresa.

De acordo com Boerner et al. (cit. in Fraga, 2018: 33), um conjunto de estudos levados a
cabo, revelaram uma relacdo positiva entre a lideranca transformacional e a performance
das organizacdes, referindo que os lideres transformacionais estimulam os seguidores a
realizarem os objetivos além das expetativas, 0 que aumenta o nivel de qualidade e de
quantidade de desempenho, estimulando os seguidores a comportamentos de cidadania

organizacional.

Este estilo de lideranca consegue criar uma atmosfera entusiasmante para trabalhar e
melhorar o nivel de inovacdo das organizagdes. Um estudo concretizado por Zhu, Chew
e Spanger (cit. in Fraga, 2018) em 170 empresas de Singapura verificou que existe uma
relacdo positiva entre lideranca transformacional e performance das empresas, através de
um maior comprometimento e motivacdo dos seus colaboradores. Outra vantagem ainda,

é o facto de possibilitar a criacdo de possiveis futuros lideres a partir dos seguidores.

Bass & Avolio (cit. in Fraga, 2018) acreditam que a lideranca transformacional é bastante
positiva correlacionada ao esforgo extra dos liderados, aumento da produtividade, maior

desempenho financeiro, satisfacdo, baixo indice de absentismo e baixa rotatividade.

Porém, este paradigma acarreta também uma série de desvantagens. A mais notoria € o
facto de ser baseado na habilidade do lider para inspirar os subordinados a concretizar os
objetivos da organizacdo; se o lider ndo tiver essa capacidade de inspiracdo, entdo a
organizacdo podera enfrentar dificuldades. Outro problema prende-se com o facto de ser
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um estilo antidemocratico, uma vez que a maior preocupacdo do lider € vender e fazer

com que os liderados sigam a sua viséo.

Assim, Homrig (cit. in Nemaei, 2012) considera que o estilo de lideranca
transformacional é uma espada de dois gumes, no sentido em que se os lideres tém o
potencial imoral e uma dimensdo pouco ética, isso podera ter um efeito devastador e
indesejado nos subordinados. Um exemplo desta perspetiva é o caso de Hitler que
procurou defender o povo alemdo, mas causou inUmeros danos a outros povos. Se o lider
ndo for correto e manipular os seus seguidores, podera gerar consequéncias ao nivel da

confianca dos mesmos.

Outra gquestdo prende-se com o reforco da visdo. Este estilo de lideranca sugere que haja
uma comunicacgdo préxima entre os liderados e o lider, relembrando-os frequentemente
da sua contribuigéo para a causa organizacional; quando os liderados ndo se sentem parte
integrante podem perder o interesse de continuar a desempenhar fungdes com o maximo

de competéncias (Hay cit. in Nemaei, 2012).

2.3.2 Lideranca Transacional

A lideranca transacional, representa um modelo de influéncia tradicional num grupo
(Bass cit. in Nemaei, 2012) e é baseado no intercambio entre os lider e os liderados. Este
estilo de lideranca caracteriza-se por uma relagao “organizada” entre o lider e os liderados
que funcionam como uma sociedade (Bass et al. cit. in do Vale, 2017). As bases para o
inicio da era transacional sdo fundamentalmente estruturadas na influéncia entre o lider e
o funcionario, caracterizada como a fase de desenvolvimento que reconheceu a influéncia
reciproca entre ambos, juntamente com o desenvolvimento de papéis relativos ao longo
do tempo (Dias cit. in Aradjo et al., 2019). Estes lideres tém que reconhecer as
necessidades internas e externas do ambiente envolvente e recorrer a um sistema de

prémios, repreensdo e concordancia.

Este estilo de lideranga € também conhecido pela definicdo de tarefas e dos respetivos

requisitos para o seu cumprimento. Dai resulta uma rede de recompensas e penalizacfes
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pelo desempenho de cada liderado (do Vale, 2017). H4, pois, um foco no prémio dos
subordinados; os lideres transacionais negoceiam tarefas com os subordinados em troca
de prémios, transparecendo-se uma preocupacao acrescida nos desejos dos colaboradores
(Yum et al., 2007). E assim que o lider transacional consegue motivar o grupo através do
processo de reciprocidade, uma tarefa bem desempenhada levard a recompensas,

enquanto um mau desempenho serd sancionado (do Vale, 2017)

Assim, é estabelecido um acordo subjacente em que ambas as partes obtém o que
desejam: o lider consegue que o0s objetivos estabelecidos sejam cumpridos e, em
compensacéo, os liderados ao cumprirem as suas fungdes sdo recompensados pelo seu
desempenho (Avolio e Bass cit. in do Vale, 2017). Este estilo relaciona-se com as ligagdes
fundamentais no dar e no receber e evidencia fortemente a gestdo comum, de gerentes
que focam exclusivamente na concretizacdo de metas organizacionais por meio do
estimulo da troca, utilizando programas de recompensa e reconhecimento pelo trabalho
bem realizado, tais como as propostas de aumento de salérios, a promogao de cargos, 0s
planos de saude e odontoldgicos, os auxilios na alimentacdo, os beneficios indiretos
(bolsa de estudo, creche, etc.) entre outras negociac@es (Cavalcante; Chaves cit. in Aradjo
et al, 2019). Considera-se, portanto, que o lider transacional efetiva a relacdo lider —
liderado como um processo de troca, estabelecendo-se um vinculo condicionado com a
contrapartida por meio do recebimento de uma recompensa anteriormente negociada

(Almada e Policarpo cit. in Araujo et al, 2019).

Considera-se também que os supervisores estdo em posicdes melhores do que 0s seus
subordinados, assim como detém informacdes, competéncias, entre outros, diferenciados.
Estes lideres estdo encarregues de toda a dinamica relacionada com prémios,
monitorizacdo, encontrar problemas e desenvolver acdes congruentes a resolucdo dos
mesmos antes que estes provoquem dificuldades mais sérias para a organizacdao (Doyle
& Smith cit. in Nemaei, 2012).

Bass (cit. in do Vale, 2017), apoia o estilo de lideranga transacional em dois elementos
fundamentais: o reforco de contingéncia e a gestdo por excecao. O primeiro componente
diz respeito a utilizacdo constante dos processos de reforgo positivo ou negativo,

enquanto instrumento privilegiado de motivacao (Gois cit. in do Vale, 2017: 14). Este
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ciclo composto por objetivo — desempenho — reforgo (positivo ou negativo) permite
desenvolver o liderado, o grupo em que ele se inclui e também a organizacdo, uma vez
que se o ciclo for proficuo a organizacao estara a cumprir 0s seus objetivos (do Vale,
2017).

Por outro lado, a gestdo por exce¢do acontece sempre que o lider s intervém quando algo
ndo esta a correr bem ou se comega a notar um desvio do cumprimento do objetivo. Cabe,
pois, ao lider transacional, atuar assim que é notado o desvio, comeg¢ando a monitorizar o

desempenho e aplicando medidas corretivas (Bass cit. in do Vale, 2017).

Na lideranca transacional a principal caracteristica é precisamente a relacdo de troca
estabelecida entre o lider e os seus liderados. Os lideres transacionais determinam o
objetivo, informam os seus subordinados acerca do mesmo e garantem as vantagens ou
desvantagens do seu cumprimento (Rodrigues et al cit. in do Vale, 2017). Neste contexto,
o lider deve procurar identificar quais as reais necessidades dos funcionarios para que
consiga ajustar as consequéncias positivas aquilo que é valorizado e, por outro lado,
conceber melhores condi¢cbes para o alcance dos padr@es de rendimento procurados
(Aragjo et al, 2019).

Segundo Almeida (cit. in Goncalves, 2008), a lideranca transacional tende a estar mais
presente nas organizacfes que possuem uma estrutura formal e rigida, nas quais é
esperado que os colaboradores sigam as regras e respeitem a hierarquia. Almeida (cit. in
Gongcalves, 2008) acrescenta ainda que este tipo de lideranca ndo se preocupa com o facto
de os seguidores superarem expetativas, sejam elas proprias ou do lider, devendo cumprir

apenas aquilo que é estabelecido enquanto padréo.

Apesar disto, Bass & Avolio (1993 cit. in Gongalves, 2008), defendem que a lideranca
transacional ndo é ineficaz, apenas se limita ao contrato explicito entre o lider e o liderado.
Os lideres transacionais sdo capazes de conduzir ou motivar os seus seguidores na dire¢do
dos objetivos estabelecidos através do esclarecimento dos papéis e das exigéncias das
tarefas (Robbins cit. in Gongalves, 2008). Associando-se as ideias destes autores, pode-

se considerar que o lider transacional influencia e move o grupo na direcdo desejada
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através das relagdes de troca e do esclarecimento de papéis e tarefas a concretizar.

Porém, este paradigma tem sido alvo de duras criticas ao longo dos anos, sendo uma delas
0 baixo nivel de motivacao dos empregados. As organizacdes que adotam esta dinamica,
de maneira geral, enfrentam problemas de absentismo por parte dos colaboradores, o que
é justificavel pelo facto de este estilo ser alicergado pela piramide das necessidades de
Maslow (cit. in Nemaei, 2012) e falha no reconhecimento das necessidades representadas

mais acima da piramide, impedindo os colaboradores de receber promocGes de carreira.

E ainda relevante referir que uma vez que a inspiracio nio € um objetivo caracteristico
deste tipo de estilo de lideranca, oferecendo-se incentivos pode ajudar no crescimento de
motivacdo dos colaboradores. E adotada uma gestdo baseada na troca entre algo que o
lider pode oferecer num determinado comportamento esperado, com desempenho eficaz
e de exceléncia para a conquista de metas (Agostinho cit. in Aradjo et al, 2019). Este
estilo alcanca melhores resultados quando as relagcdes sdo orientadas no sentido de

cumprir as tarefas com alguma rapidez.

2.3.3. Lideranca Laissez-Faire

A lideranca laissez-faire é fortemente caracterizada pelo desapego que o lider tem a
tomada de decisdo, atuando apenas quando os problemas do quotidiano empresarial se
agravam. Nao chega, portanto, a existir um comportamento de lideranca, o “lider”, neste
caso, funciona apenas como um coordenador hierdrquico que se encontra

maioritariamente ausente (Abbade e Brenner cit. in do Vale, 2017).

Né&o existe uma organizacéo de tarefas e objetivos no ambiente organizacional, visto que
o lider ndo assume compromissos nem assume objetivos e padrBes junto dos seus
subordinados (Bass et al cit. in do Vale, 2017; Gdis cit. in Aradjo et al, 2019). A divisdo
do trabalho e escolha dos colegas fica totalmente a cargo do grupo, com auséncia de lider,
e 0 mesmo nao avalia 0 grupo nem controla os acontecimentos (Chiavenato, 2005 cit. in
Araujo et al, 2019). Bass & Avolio (1999 cit. in Gongalves, 2008) referem-se a este estilo

de lideranga enquanto a negacao da lideranca.
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Este estilo de lideranca é caracterizado por duas componentes: gestdo por exce¢do passiva
e laissez-faire. A primeira diz respeito & inatividade que o lider tem face aos problemas,
atuando apenas quando estes se agravam (Gois cit. in do Vale, 2017); ao passo que a
segunda se define pela inexisténcia de comportamentos de lideranca, visto que estes

geralmente estdo ausentes quando necessarios (Bass cit. in do Vale, 2017).

Para o coordenador laissez-faire ser lider “institucional” ndo significa que seja
efetivamente lider. Isto é, por ndo adotar comportamentos tipicos de lider e por evitar
tomar decisdes (Martins cit. in do Vale, 2017) pode-se dizer que 0 0s membros do grupo
dispdem de plena liberdade de atuagéo, ficando sempre encarregues de definir os seus
objetivos e 0s métodos para os alcancar, independentes de acompanhamento (Gais cit. in
do Vale, 2017; Gonzalez cit. in Aradjo et al., 2019).

2.4. Gestao e Estilos de Lideranca

Num estudo levado a cabo por Ansari, Aafagi & Jayasingam (cit. in Gharibvard, 2012),
os resultados mostraram que os empreendedores com maior sucesso sdo aqueles que
adotam o estilo de lideranca participativo e praticam um papel de mestre de tarefas de
apoio. O principio deste estudo era aferir as caracteristicas chaves da lideranca nos termos

do poder social que sdo requeridas na base do conhecimento da organizacao.

Outros estudos procuraram identificar a relacdo entre a cultura e as preferéncias dos
colaboradores a respeito do estilo de lideranca dos seus supervisores (Hamzah, Saufi &
Wafa cit. in Gharibvard, 2012). Outro estudo revelou que ha maior preferéncia pelo
trabalho de equipa do que pelo trabalho individual (Jayasingam, Ansari & Jantan cit. in
Gharibvard, 2012). Outro estudo efetuado na Malasia demonstrou resultados similares,
0s gestores preferem um estilo mais participativo de lideranca do que o estilo autocratico
(Ababneh cit. in Gharibvard, 2012). este poderia exercer sobre o seu estilo de lideranca,
demonstrando-se que ndo ha qualquer relacdo entre as duas variaveis (Appelbaum, Audet
& Miller cit. in Gharibvard, 2012). Estes autores acreditam que o fator com maior
importancia nas qualidades da gestéo atualmente se prende com a eficiéncia do lider e a

sua capacidade de unir a equipa e estimula-la a trabalhar de forma mais produtiva.
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Figura 1 — Gestao e Estilos de Lideranca.

Colaboradores tém a
necessidade de mais
conhecimento e
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Gestores tém maior
conhecimento e
competéncias

Controlo dos

Gestores

Controlo dos
Colaboradores
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Autocrético Paternal Participativo Delegativo Faire

Fonte: Kotler, 2000.

2.5. Modelo de Bass e Avolio

O modelo pelo qual se optou nesta pesquisa é 0 modelo de Bass e Avolio, o qual assenta
em algumas premissas de acordo com o estilo de cada lider: Lideranca Transformacional,

Lideranca Transacional e Lideranca Laissez-Faire.

Bass (cit. in Ribeiro et al., 2016) considera que a Lideranca Transformacional se relaciona
com a capacidade de envolvéncia do lider com os seus subordinados na missdo e objetivos
a alcancar, motivando-os a dar o seu melhor contributo para a equipa que, no final, se
traduzird numa performance extraordinaria acima daquela que sera expectavel. Ja a
Lideranca Transacional diz respeito a relagdo de trocas entre o lider e 0s membros da sua
equipa, assim estes procuram seguir as indica¢@es do lider na expetativa de alcangarem
alguma recompensa. Isto significa, executam as tarefas pelo interesse em obter um reforgo

ou prémio e ndo pelo valor intrinseco das proprias tarefas.

Esta tipologia, apesar de diferenciada, € bastante utilizada: na Lideranga

Transformacional o lider estimula o grupo a transcender 0s seus interesses pessoais com
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vista no futuro; na Lideranca Transacional, o lider vai intervindo como mediador dos
varios interesses, premiando ou sancionando, de acordo com o resultado da ag&o coletiva,

seja este positivo ou negativo (Baptista e Abrantes cit. in Couto, 2016).

Marquis (cit. in Strapasson & Medeiros, 2008) considera que a Lideranca
Transformacional conduz os lideres e liderados a niveis superiores de motivacao,
atribuindo uma viséo de futuro capaz de fortalecer e influenciar outros. Este estilo de
lideranca assenta na confianca que influencia de forma positiva tanto o lider como os seus
subordinados, tornando as metas e objetivos da organizacdo um propésito coletivo. O
lider transformacional conhece a cultura e os valores da organizacdo, atribui valor a
criatividade e inovagdo, estimula a mudanca e procura cultivar esses valores e
comportamentos. A tabela 1 sintetiza as principais diferencas da Lideranca

Transformacional e Transacional.

Pereira et al. (cit. in Couto, 2016) afirmam que os lideres transacionais determinam o
trajeto que os seus subordinados tém de percorrer para alcancar os objetivos da
organizacdo e transmitem-lhe a confianca necessaria para a concretizacdo dos mesmos.
E, pois, estabelecida uma relacio de superior/subordinado, alicercada no interesse matuo
e na troca social de recursos valorizados por ambas as partes, com alguma énfase no

comportamento de obediéncia ao lider.

Tabela 1 — Lideranga Transformacional e Lideranga Transacional.

Lideranca Transformacional Lideranca Transacional
Desenvolve a necessidade de um significado. Desenvolve a necessidade de terminar tarefas.
Desenvolve a preocupagdo com propdsitos. Desenvolve a preocupacéo em ganhar dinheiro.
Valores, principios éticos e morais. Poder e posicao, politica e vantagens.

Voltada para o alcance de objetivos a longo prazo. | Voltada para o estudo das questdes diarias.

Separa causas e sintomas, trabalha | Voltada para o estudo de dados e resultados de curto

preventivamente. prazo.
Proativa, catalitica e paciente. Relacionada com assuntos taticos.

Focaliza nas missGes e estratégias para as | Confia nas relagbes humanas para auxiliar nas

cumprir. interacBes humanas.

36



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Identifica e desenvolve talentos. Segue o0 padrdo de comportamento, atendendo as

Projeta as tarefas mais de uma vez para que se | €Xpetativas.

tornem significativas e desafiadoras. Apoia sistemas e estruturas que reforcam o0s
Voltada para a eficacia. resultados.

Inspira-se no amor. Voltada para a eficiéncia.

Aponta novas diregdes. Inspira-se no respeito as regras.

Realiza o alinhamento de valores e objetivos

principais.

Fonte: Covey cit. in Couto, 2016: 18; Gongalves, 2008: 30.

A tabela 1 demonstra que a lideranca transacional pode ser eficiente a organizacéo,
conduzindo ou motivando os seguidores na direcdo dos objetivos estabelecidos, seguindo
0 pensamento de Robbins (cit. in Gongalves, 2008). Porém, é através da lideranca
transformacional que as empresas alcancardo beneficios e propdsitos duradouros e

desenvolverao valores e principios éticos e morais, chegando a eficécia.

Gongcalves (2008), identifica a Lideranca Laissez-Faire como a auséncia ou o evitar do
exercicio de lideranca que, geralmente, se traduz numa ineficécia dos resultados obtidos.
Este estilo de lideranca, ao contrario dos dois anteriores, ndo permite que se estabeleca
um ambiente de trabalho com objetivos definidos, uma vez que o responsavel ndo assume
qualquer plano de acdo e adia a tomada de decisdes importantes, ignorando as suas
responsabilidades e autoridade. Bass e Avolio (1999 cit. in Couto, 2016) caracterizam
este estilo como a negacéo da lideranca.

Sao mudltiplas as variaveis que sustentam os Estilos de Lideranca e que influenciam o

resultado da mesma. A tabela 2, apresenta-as de forma sucinta.
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Tabela 2 — Tipos e Categorias da Lideranca.

Categorias

Influéncia Idealizada (atributo)

Lideranca

. Influéncia Idealizada
Transformacional

(comportamento)

Inspiracdo Motivacional

Tipos de Lideranca Estimulagéo Intelectual

Consideracao Individual

Lideranga Transacional Recompensa Contingente

Gestéo por Excecéo (ativa)

Lideranca Laissez-Faire Gestéo por Excegéo (passiva)

Laissez-Faire

Satisfagéo

Resultados da Eficacia
Lideranca

Esforgo Extra

Fonte: Bass & Avolio cit. in Couto, 2016

Finalmente, Bass e Avolio (cit. in Couto, 2016: 21), segmentam os resultados da lideranga

em trés conceitos distintos:

e Satisfacdo: Grau de Satisfacdo que o estilo de lideranca do lider gera na
sua equipa, se gera um ambiente de trabalho agradavel e se este é
percecionado como sendo adequado.

e Eficacia: Grau de Eficacia do lider ao ir de encontro as necessidades de
cada elemento da equipa e em representar a equipa perante pessoas com
niveis de autoridade superiores.

e Esforco Extra: Capacidade de o lider conduzir os outros a fazerem mais do

que seria esperado; superacao de expetativas.
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Bass e Avolio (cit. in Couto, 2016) consideram que a combinacdo destas trés dimensdes
da lideranga pode variar, sendo avaliada através de dois eixos: os niveis de Eficacia de

cada dimens&o e o envolvimento do lider na execugéo e concretizagdo dos objetivos.

Além da definicdo dos Estilos de Lideranca, os autores transportam a sua classificacéo
para a otimizacdo empresarial. Assim sendo, Bass & Avolio (cit. in Couto, 2016;
Gongalves, 2008) considera que o perfil de lideranca étimo é aquele que é caracterizado
por baixas frequéncias de Laissez-Faire, com uma maior utilizagdo dos estilos
transacionais (aumentando a intervencao em crise para o reforco contingente) e, por fim,

a demonstracdo das areas transformacionais, que constituem o grosso das agoes.

O perfil deficitario (suboptimal profile), por sua vez, € marcado por uma atitude no
sentido inverso, isto é, o supervisor € alguém que praticamente ndo assume as suas
responsabilidades e ndo parece ter qualquer estratégia definida, evidenciando poucos ou

nenhuns comportamentos nas dimensdes transformacionais.

Rego e Cunha (cit. in Couto, 2016: 22), por sua vez, referem que se um lider atua
genuinamente como modelo de comportamento, articula uma viséo apelativa, realista e
mobilizadora, empodera e estimula intelectualmente os colabores, trata-os de forma
individualizada, entdo emerge a Lideranca Transformacional. O lider transforma os seus
subordinados e leva-os a abdicar dos seus interesses em prol da organizacgéo e de ideias e
valores morais. Este efeito torna-se ainda mais positivo quando essa orientacdo é
conjugada com a Lideranca Transacional (significa, pois, que o lider clarifica o que
pretende dos membros da sua equipa para depois recompensar 0 mérito ou punir o
desmeérito). Na oOtica destes autores, a lideranga mais eficaz é aquela em que o lider é,

simultaneamente, Transformacional e Transacional.

Seja qual for o estilo de lideranca que o lider utiliza na sua equipa existem sempre
repercussdes no mundo organizacional e na rela¢do do individuo com a organizagdo. Um
dos pontos fulcrais em que a lideranca atua € na percecao do apoio que o sujeito sente por

parte do lider e consequentemente da organizagé&o.
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2.6. Satisfacao Laboral

Sao inumeras as definigdes existentes do conceito de satisfacdo no trabalho sendo,

contudo, possivel categoriza-las de acordo com perspetivas distintas. Por um lado, ha

autores que se referem a satisfacdo enquanto um estado emocional, sentimentos ou

respostas afetivas (Locke cit. in Ferreira et al., 2001: 289). No entanto, este € um conceito

que tem vindo a sofrer alteragdes com o passar dos anos, na tabela 3 estdo sintetizados os

principais conceitos.

Tabela 3 — Satisfacdo no Trabalho: Orientacdes Concetuais.

Autores Ano Conceitos
Smith, Kendall e 1969 Sentimentos ou respostas afetivas
Hullin relativamente a aspetos especificos da

situacdo laboral.

Crites 1969 Estado afetivo, no sentido do gostar ou
ndo, em termos gerais, de uma
determinada situag&o relacionada com o

seu trabalho.

Locke 1976 Estado emocional positivo que resulta da
percecao subjetiva das experiéncias no

trabalho por parte do empregado.

Price e Mueller 1986 Orientacdo afetiva em relacdo ao
trabalho.
Muchinsky 1993 Resposta emocional ou afetiva em

relacdo ao trabalho.

Newstron e Davis 1993 Conjunto de sentimentos e emocdes
favoraveis ou desfavoraveis resultantes
da forma como os empregados

consideram o seu trabalho.

Satisfacdo como
estado emocional,
sentimentos ou
respostas afetivas
em relacdo ao

trabalho.

Beer 1964 Atitude generalizada em relacdo ao
. trabalho, atendendo a trés componentes:
Salancik e Pfeffer 1977
cognitiva (pensamentos ou avaliacdo do
Harpaz 1983 objeto de acordo com o conhecimento);
Peiré 1986 afetiva (sentimentos, emogdes positivas

Satisfacdo como
uma atitude
generalizada em
relacdo ao

trabalho.
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Griffin e Bateman 1986 ou negativas); comportamental
(predisposicBes comportamentais/ de

Arnold, Robertson e 1991

Cooper

intencdo em relacdo ao objeto).

Fonte: Ferreira et al., 2001: 290.

Assim, de forma sucinta, as orientagdes concetuais referidas na tabela anterior enquadram
a satisfacdo laboral ora como uma atitude global ora como um estado emocional ou
afetivo. ldentificam-se entéo duas dimensdes distintas: uma abordagem unidimensional e
uma abordagem multidimensional. Ao passo que a primeira identifica a satisfacdo como
uma atitude em relacdo ao trabalho de maneira geral, a segunda considera que ha uma
série de fatores associados ao trabalho e que é possivel medir a satisfacdo através dos
mesmos (Cook et al. cit. in Ferreira et al., 2001).

Uma vez que a segunda abordagem se encontra muito mais relacionada com o modelo
adotado nesta pesquisa, sera, pois, aquela que se levara em maior linha de conta. Neste
sentido, sobressaem as seguintes dimensdes: a satisfacdo com a chefia, a satisfagdo com
a organizacdo, a satisfacdo com os colegas de trabalho, a satisfacdo com as condicdes de
promocdo, a satisfacdo com as recompensas salariais, a satisfacdo com os subordinados,
a satisfacdo com os subordinados, a satisfagdo com a estabilidade de emprego, a satisfacéo
com a quantidade de trabalho, a satisfagdo com o desempenho pessoal e a satisfagdo

intrinseca geral.

Mais recentemente a literatura tem sugerido novas concetualizagdes do termo e, como tal,
pode-se considerar que satisfacdo laboral € definida como a person’s evaluation of his or
her job and work context (McShane cit. in Namaei, 2012: 40). Desde que varios
estudiosos do comportamento organizacional argumentaram que hé, efetivamente, uma
relacdo entre a satisfacdo laboral e a performance laboral, a satisfacdo laboral tem sido
alvo de varias pesquisas empiricas (Brayfield & Crockett; Petty, McGee & Canvender;
laffaldano & Muchinsky cit. in Namaei, 2012). A maioria dos estudiosos acreditam que
a satisfagdo e a performance laboral estdo positivamente relacionadas (Kim cit. in
Namaei, 2012).
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Satisfacdo laboral € um assunto subjetivo e, outros fatores como é o caso de pagamento,
comunicacdo, feedback, motivacdo, relagdo com os colegas, estilo de superviséo,
lideranca e muitos outros, podem ter um impacto significativo na mesma. Ao longo das

ultimas décadas analisou-se o impacto de cada um.

De acordo com Clampitt & Downs (cit. in Namaei, 2012), fatores com impacto na
performance laboral podem aumentar a eficiéncia e eficacia das organizagdes. Watson
(cit. in Namaei, 2012) argumenta que até fatores como o pagamento e beneficios sdo
indicios importantes, contudo a varidvel com maior e continuo impacto na satisfacéo
laboral dos colaboradores é a relagdo positiva entre estes e os seus lideres (Wargner cit.
in Namaei, 2012). A satisfacdo laboral é facilitada pela interagdo eficiente dos lideres com
o0s seus seguidores (Mangold cit. in Namaei, 2012). Aon Consulting (cit. in Namaei,
2012), a partir do momento em gue os colaboradores se sentem bem com o ambiente
laboral, que este é seguro e que 0s pagamentos sdo adequados as suas funcdes, entdo a
relacdo dos lideres com os seus subordinados podera ser outro fator determinante na
avaliacdo da satisfacdo laboral e na forma como os colaboradores se envolvem na

organizacao.

Nos ultimos anos tem-se entendido que os recursos humanos sdao um fator de valor e
indispensavel na gestdo das organizacdes eficiente e eficazmente (Mosadeghrad cit. in
Namaei, 2012). Os lideres dos dias de hoje devem escolher a abordagem certa para a sua

lideranca, de modo a satisfazer e motivar os seus liderados.

2.6.1. Lideranca Transformacional e Satisfacédo Laboral

Cummings et al. (cit. in Namaei, 2012) argumentam que os lideres transformacionais se
preocupam apenas com os resultados dos colaboradores e ndo com 0s seus sentimentos,
0 que tende a prejudicar os melhores esforcos dos subordinados. Por outro lado, estes
lideres voluntariamente ajudam o0s seus seguidores, prevenindo problemas maiores
(Berson & Avolio cit. in Namaei, 2012), o que, em Ultima instancia, se prende com a

satisfacdo dos mesmos (Scandura & Williams; Nemanich & Keller cit. in Namaei, 2012).
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Nas ultimas décadas varios estudos apontaram para uma relacdo positiva entre a lideranga
transformacional e a satisfacdo laboral dos colaboradores. De acordo com Bushra et al.
(cit. in Namaei, 2012), a lideranca transformacional tende a revelar um maior nivel de

satisfacdo laboral do que a lideranca transacional.

Miles & Mangold (cit. in Namaei, 2012) consideram que a capacidade de identificar e
resolver conflitos dos lideres transformacionais é a chave determinante na satisfagcdo
laboral dos liderados. Al-Hussami (cit. in Namaei, 2012), por sua vez, argumenta que a
lideranca transformacional se encontra positivamente correlacionada com a satisfacéo

laboral dos colaboradores.

Hamidifar (cit. in Namaei, 2012) analisou a satisfacdo laboral dos trabalhadores da
Universidade Islamica Azad em Tehran e concluiu que estes sdo mais satisfeitos com um
estilo de lideranga transformacional do que transacional. Por fim, Gill et al., (cit. in
Namaei, 2012), num estudo desenvolvido em 218 empresas da industria da restauracgdo,
aferiu que ha uma relacdo positiva entre a satisfacdo laboral dos colaboradores e a

lideranca transformacional.

Contudo, a questdo que se coloca é: serd a lideranca transformacional boa o suficiente
para a satisfacdo laboral dos colaboradores nas organiza¢cdes em constante mudanca? Na
era moderna que o mundo atravessa, onde somos uma vila global marcada por varias
mudancas e desafios tecnoldgicos, manter os recursos humanos satisfeitos trata-se de uma

tarefa de alguma dificuldade (Bushra et al., cit. in Namaei, 2012).

No sentido de responder a todas estas alteracbes mundanas que se vao afirmando nas
sociedades do século XXI, os lideres enfrentam o desafio de adaptar e alterar quando
assim seja necessario, as suas estratégias no sentido de maximizar a eficiéncia

organizacional.

2.7. Eficéacia na Lideranca
A falta de evidéncia empirica para a existéncia de um perfil de tracos de lideranca levou
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a procura do estilo de lideranca através dos comportamentos do lider, surgindo assim, a
segunda maior abordagem onde a eficacia da lideranga depende do estilo de lideranca
(Den Hartog & Koopman cit. in Figueiredo, 2018). Os lideres eficazes sdo orientados
tanto para as tarefas como para os relacionamentos com as pessoas, assim, segundo
Robbins (cit. in Figueiredo, 2018: 36), a premissa basica é que, nhum mundo em
mudancas, os lideres eficazes devem exibir um comportamento orientado para o
desenvolvimento. Esses seriam lideres que valorizam a experimentagdo, procuram novas

ideias e geram mudancas.

De acordo com Vroom & Jago (cit. in Figueiredo, 2018), leadership depends on the
situation, uma vez que a eficacia dos procedimentos de decisdo depende de varios aspetos

da situacdo, incluindo a quantidade de informacdao disponivel pelo lider e pelos liderados.

De maneira geral, encontra-se a eficacia associada aos resultados atingidos pelo lider,
pela equipa e pela organizagéo. A este nivel, a eficacia aparece proximo do sucesso apesar
de serem conceitos distintos. Encontra-se essa ideia nas teorias mais tradicionais da
lideranca e nas abordagens onde o foco é o lider e as suas caracteristicas pessoais. A
medida que as teorias abordam os liderados e o seu impacto na lideranga, nomeadamente
as suas perce¢des quanto ao desempenho e aos comportamentos do lider, a eficacia surge
dessas mesmas perceces. Isto significa, por isso, que o comportamento do lider tem de

ser percebido como eficaz pelos outros (Figueiredo, 2018).

O conceito de lideranca transformacional pressupde que os lideres eficazes sdo
possuidores de grande sensibilidade a respeito dos desejos e necessidades dos seus

seguidores (Goncalves, 2008).

2.8. Concluséao

Em suma, a lideranga estd presente nas organizacGes das mais variadas formas,
evidenciando-se mais ou menos de acordo com o etilo adotado e personalidades dos
proprios lideres. Apesar das inUmeras concetualizacGes de lideranga, ha tragos comuns a

todas, trata-se, pois, de um processo, influéncia e exige a acdo de um grupo, procurando
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atingir metas. No entanto, e mantendo o foco naqueles que serdo explorados nesta
pesquisa, a lideranca transformacional é o estilo mais adequado para a motivacgéo,
satisfacdo laboral, inovacdo e performance organizacional. Contudo, a lideranca
transacional alicerca-se numa rede de recompensas e penalizac¢6es na qual o lider distribui
tarefas pelos seus subordinados em troca de prémios. Ja no caso da lideranca laissez-faire,
esta assenta no desapego do lider, sendo marcada muitas vezes pela auséncia da sua
figura. Porém, o modelo de Bass e Avolio procura interpretar e fundamentar as

preferéncias dos colaboradores das organizacdes para cada estilo de lideranca.

Quanto a satisfacdo laboral e eficacia dos colaboradores, verificou-se ndo sé a falta de
evidéncia cientifica como concetualizacBes generalistas. Todavia, quando se fala em
satisfacdo laboral esta engloba a satisfacdo com a chefia, colegas de trabalho, condicdes
de trabalho, etc., ao passo que a eficacia diz respeito aos resultados alcancados nao sé
pela equipa, mas também por cada um individualmente. Esta dimensdo encontra-se

muitas vezes associada ao sucesso.

Assim, o perfil de lideranca ideal é aquele que é caracterizado por baixas frequéncias de
laissez-faire, seguindo-se uma maior utilizagdo do estilo transacional e, finalmente, a
demonstracéo do estilo transformacional, que constitui o grosso das a¢des (Avolio, 1999
cit. in Gongalves, 2008).

No préximo capitulo é apresentada a metodologia a qual se recorreu para a elaboracao
desta pesquisa.
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Capitulo 111 - Metodologia
3.1. Introducéo

Neste capitulo é definida e explicada a metodologia de investigagdo cientifica adotada
enguanto processo sistematico que visa globalmente fornecer métodos para a resolucéo

do problema identificado o que se traduziu em objetivos de pesquisa.

A metodologia do estudo é aplicada de modo a dar resposta as questdes, as hipoteses e
aos objetivos que foram propostos. A presente dissertacdo apresenta uma estrutura
tradicional com pesquisa guantitativa e a utilizacdo de um estudo de caso. No que diz
respeito ao estudo de caso, foi escolhida uma empresa do setor de prestacdo de servigos
informaticos com uma abordagem significativa na temética de lideranca. Trata-se de uma
empresa sediada em Fatima com algumas sucursais espalhadas pelo pais que trabalha por
equipas onde cada uma tem um supervisor e varios subordinados. Efetuou-se assim um
estudo tanto a auto percecdo dos lideres como a perce¢do dos mesmos sob o ponto de
vista dos seus subordinados.

Este capitulo apresentara todo o processo de metodologia seguido neste trabalho. Serdo
apresentados todos os procedimentos efetuados desde 0s seus conceitos, sobre 0 processo
de pesquisa na sua totalidade, o problema de investigacdo e a sua resposta, a definigdo
dos objetivos enquanto objeto de estudo e a sua importancia na execu¢do do estudo, a
formulacédo das hipéteses, enquanto modelo transformador do estudo para a formulagédo
de perguntas a efetuar, o design da pesquisa, 0 processo e método levado a cabo para a
recolha de dados e seus erros associados, assim como o processo de amostragem utilizado

e, por ultimo, o método de analise de dados aplicado.

Assim, obedecer-se-a a seguinte estrutura: definicdo do processo de pesquisa; definicdo
do problema; definicdo dos objetivos e hipoteses; design da pesquisa; método de recolha
de dados; processo de amostragem e métodos de analise de dados. Num primeiro
momento sera feita uma pequena sintese de todas as etapas a seguir e, posteriormente,

explicar-se-a em pormenor o que inclui cada uma.
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3.2. Definicao do Processo de Pesquisa

A pesquisa desempenha um papel fundamental no sistema de marketing uma vez que é
parte do processo de feedback da inteligéncia do marketing, fornecendo dados, percecdes
para as mudancas necessarias e, ainda, porque é a principal ferramenta para explorar
novas oportunidades no mercado (McDaniel e Gates, 2004). O processo de pesquisa

proposto por Kotler é apresentado na figura 2.

Figura 2 — O Processo de Pesquisa.
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Definicéo do

probdlggna € 3?2‘93(\)/0"\2:;2 Recolha de Analise das Apresa%r;tagéo
objetivos da de pesq%isa Informagdes Informacdes resultados
pesquisa
— /\ J\ J ARNE J

Fonte: Kotler, 2000.

Segundo Santos (cit. in Couto, 2017), o investigador devera fazer uma pesquisa sobre o
que ja foi feito nessa area, de forma a identificar o que é que ainda nao foi explorado, o
que é que nao foi corretamente analisado e 0 que é tem tido respostas contraditorias. A

conclusdo bem-sucedida destas fases constitui 0 processo de pesquisa.

O objetivo da investigacdo € obter informacgdo que habilite a tomada de decisdo. Na
investigacdo sdo trés os fatores que devemos considerar: objetividade, reprodutibilidade
e sistematizacdo. A objetividade é fundamental uma vez que a investigacdo obriga a uma
aproximacdo entre o investigador e o que Ihe é independente (por exemplo, mercado,

contexto social); a reprodutibilidade é importante visto que a investigacdo € um processo
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que implica possibilitar a comunidade da investigacdo a replicacdo do seu estudo e
obtencdo dos mesmos resultados; por fim, a sistematizacdo porque em cada passo €
necessario planear aquilo que o préximo implicard (etapa a etapa). A sistematizacdo

implica planear de forma sequencial e interdependente (Pizam, 1994).

Gil (cit. in Couto, 2017) considera que tanto a formulacdo do problema como a
especificacdo dos objetivos podem representar uma etapa morosa no processo de
pesquisa. Apesar de esta ser uma etapa subsequente ao levantamento bibliografico
preliminar, nem sempre é notdria a separacao entre as duas. O erro mais comum € que em
algum momento o problema é provisoriamente formulado e, posteriormente, a consulta a
literatura obriga a uma reformulagio do mesmo. E possivel que sejam feitas varias

revisdes até que o problema se apresente adequado a investigacéao.

Tendo em conta que o tema da lideranca € bastante apreciado e tem sido explorado pelos
investigadores ao longo da histdria, perceber o que ainda néo foi trabalhado constitui um
desafio. Todavia, aquilo que ndo foi corretamente analisado ou que possui resultados
contraditérios ja € possivel de abordar, no sentido de que é exequivel efetuar novos
estudos tendo em linha de conta as recomendacdes dadas pelos investigadores sobre 0s
seus proéprios trabalhos. Nesse sentido, procurou-se realizar um estudo para aperfeicoar
objetivos e fornecer novas linhas e hipoteses de investigacdo, assim como

contextualizacdo pratica.

Na figura 3 é apresentado o processo de pesquisa, sendo cada fase seguidamente

resumida.
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Figura 3 — Etapas do Processo de Pesquisa.
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3.2.1. Etapa 1: Problema
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dos dados primanos

Gil (cit. in Couto, 2017) considera que o problema, do ponto de vista cientifico, é qualquer

questdo ndo solvida e que € objetivo de discussao, em qualquer dominio do conhecimento.

Os autores McDaniel e Gates (2003), consideram que o problema é encarado como uma

declaracdo das informacOes especificas necessarias para o agente decisério, com o

objetivo de ajudar a resolver um problema de decisdo. Este é orientado pela informacéo,

0 que implica determinar que informacdes sdo necessarias e como podem ser avessadas

de maneira eficiente e eficaz. Nenhuma etapa da pesquisa requer maior percecdo e

criatividade do que a do processo de definicdo do problema de pesquisa. Definir

corretamente o problema da pesquisa permite orientar e direcionar todo o processo. Um

problema de pesquisa bem definido representa um importante contributo para todo o

processo de conducéo da pesquisa.
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3.2.2. Etapa 2. Revisdo de Literatura

A ciéncia é sistematicamente cumulativa em termos de conhecimento, a revisdo de
literatura deverd, por isso, servir de base tedrica através de contetdos e dados de fontes
com validade cientifica (Pizam, 1994). Nesta investigacdo, seguiu-se uma pesquisa
exploratéria com recurso a dados secundarios através de uma revisdo de literatura em

fontes cientifica e tecnicamente vélidas.

3.2.3. Etapa 3: Clarificacédo de Conceitos, Identificacdo de Variaveis e de Hipdteses,

Definicdo do Modelo Tedrico

Nesta terceira etapa, foram explanados o0s principais conceitos inerentes a investigacgao,
definidas as variaveis e formuladas as hipoteses. Este passo do processo de pesquisa

representa a definicdo ou revisao de uma teoria (Carvalho, 2015).

3.2.4. Etapa 4: Selecao do Design de Pesquisa

Apbs a definicdo do problema de investigacdo, revisdo da literatura, clarificacdo dos
conceitos considerados relevantes para esta pesquisa, identificacdo das variaveis,
formulagdo das hipoteses e definicdo do modelo tedrico, é a vez de optar-se pelo design
de pesquisa que permitird controlar e desenvolver adequadamente a investigacdo. Neste

estudo, optou-se por um estudo descritivo.

3.2.5. Etapa 5: Selecdo do Método de Recolha de Dados

Numa quinta etapa, escolhe-se 0 método de pesquisa de recolha de dados tendo em linha
de conta os objetivos do estudo e as hipdteses formuladas. Optou-se pelo método de
comunicacdo direta através de inquérito com um questionario estruturado (Carvalho,
2015).
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3.2.6. Etapa 6: Escolha dos Sujeitos/ Amostragem

Nesta fase, definiram-se os sujeitos e a metodologia de amostragem. Na recolha direta de
dados primérios através de questionario seguiu-se uma amostra ndo-probabilistica por

conveniéncia.

3.3. Definicéo do Problema

De acordo com McDaniel e Gates (2003), o processo de pesquisa inicia-se com 0
reconhecimento de um problema ou de uma oportunidade. Segundo Malhotra (2010), a
definicdo do problema deve ter em linha de conta a finalidade do estudo, as informagdes
de fundo relevantes, aferir que informagdes sdo necessarias e que influéncia terdo na
tomada de decisdo. Kotler (2000), considera que um problema nédo deve ser definido nem

de forma generalizada, nem demasiado limitado.

Do ponto de vista de Silva e Menezes (cit. in Couto, 2017), o problema de pesquisa é uma
questdo a qual a pesquisa pretende responder e, por isso, todo o processo de pesquisa sera
ao redor da sua solucdo. De acordo com Rudio (cit. in Couto, 2017: 36), sdo varios 0s
fatores que determinam a escolha de um problema de pesquisa, como tal, o pesquisador

deve fazer algumas questdes:
e O problema ¢ original?
e O problema é relevante?
e Ainda que seja “interessante”, ¢ adequado para mim?
e Tenho possibilidades reais para executar tal pesquisa?
e Existem recursos financeiros que viabilizem a execucdo do projeto?

e Terei tempo suficiente para investigar tal questdo?

Posteriormente, ha duas particularidades que devem ser levadas em consideracdo
aquando da escolha do tema: por um lado, a relevancia do problema, isto &, se o problema
sera relevante em termos cientificos quando propiciar conhecimentos novos a area de
estudo e, em termos préticos, a relevancia refere-se aos beneficios que a sua solucéo

acarretard para a humanidade, pais e/ou area de conhecimento; por outro lado, a
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oportunidade de pesquisa, ou seja, opta-se por determinado problema considerando a

possibilidade de obter algum prestigio ou financiamento.

O problema de pesquisa desta dissertacéo relaciona o estilo de lideranga, a motivacao dos
colaboradores e a satisfacdo laboral dos mesmos. Assim sendo, pretende-se responder a
seguinte questdo: qual o estilo de lideranca presente na organizacao e de que modo
este influencia a satisfacéo, eficicia e esforco extra dos colaboradores?

Todas as investigacfes encontram-se intimamente ligadas a um problema, podendo ou
ndo, ser formalmente expressas pelo investigador. Segundo Coutinho (cit. in Couto,
2017), a etapa do processo de pesquisa € particularmente importante uma vez que:

e Centraliza a investiga¢do numa area concreta;

e Delimita o estudo, mostrando as suas fronteiras;

e Organiza o projeto dando-lhe uma direcdo e coeséo;
e Fornece um referencial para a redacéo do projeto;

e Aponta para 0s dados que serd necessario obter.

3.4. Defini¢ao dos Objetivos

Segundo McDaniel e Gates (2003), o principal intuito da pesquisa € oferecer novas
informacdes para a tomada de decisdes. O auge do processo de formulacdo do problema
é a declaracdo dos objetivos da pesquisa. O sucesso de uma pesquisa também esta
dependente do procedimento seguido, do seu envolvimento com a pesquisa e da sua
habilidade em escolher o caminho para atingir 0s objetivos da pesquisa (Silva e Menezes
cit. in Couto, 2017).

Esses objetivos sdo declarados em termos das informacgfes precisas necessarias para
responder ao problema da pesquisa. Os objetivos devem ser o mais especifico e 0 menos
ambiguo possiveis (Pedroso, 2017). De acordo com Couto (2017), os objetivos devem
estar coerentes com a justificativa e o problema proposto, sendo que o objetivo geral sera

a sintese do que se pretende alcancar e 0s objetivos especificos vao de acordo com o0s
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detalhes e desdobramentos do objetivo geral. Entéo, os objetivos fornecem a informacéo
para que o autor estd a propor a pesquisa, ou seja, os resultados que pretende alcancar ou

a contribuicdo que a sua pesquisa ird efetivamente proporcionar.

Assim, o principal objetivo desta dissertacdo é entender a influéncia que o estilo de
lideranca desempenha na satisfagdo, eficacia e esfor¢o extra dos colaboradores da
empresa em andlise. Além deste, procurar-se-a aferir se, no caso em estudo, os itens de
cada estilo de lideranca correspondem aos mesmos da escala original de Bass e Avolio.
Por fim, pretende-se elaborar uma comparacdo entre a percecdo dos lideres e dos seus
subordinados. Isto é, perceber se o estilo de lideranca auto percecionado pelos lideres
corresponde ao estilo de lideranca percecionado pelos seus liderados.

3.5. Definicéo das Hipdteses

As hipoteses identificadas neste estudo tém por base a revisdo da literatura sobre o tema
e a reflexdo sobre os estudos empiricos que levam a algumas questfes de partida. De
acordo com os autores Sutton e Staw (cit. in Couto, 2017), as hipéteses formuladas ndo

devem surgir como uma surpresa para o revisor e, consequentemente, para o leitor.

Significa, pois, que cada hipotese deve ser sustentada por argumentos plausiveis. E por
isso que em alguns artigos a sustentacdo teorica é dada pela combinacdo de diferentes
teorias. Este método pode conduzir-nos a construcdo de hipoteses alternativas, ou
competitivas, sendo que é nos resultados que se decide aquela que deve prevalecer. Ou,
0 autor pode preferir explicar como, no contexto em particular do seu estudo, uma teoria
pode predominar face a outra, mostrando as condi¢des que a examina, as previsoes de
uma teoria podem ser mais ajustadas que as que resultariam de uma teoria alternativa
(Ferreira cit. in Couto, 2017: 39).

Na perspetiva dos autores McDaniel e Gates (2003), uma hipétese pode definir-se como
uma declaracdo conjetural acerca do relacionamento entre uma ou mais variaveis que
podem ser testadas com dados empiricos. HipoOteses sdo tentativas de declaracbes

consideradas plausiveis, de acordo com as informacgfes disponiveis. Estas podem se
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provisorias porque poderdo ser confirmadas ou refutadas com o desenvolvimento da
pesquisa. Um mesmo problema pode ter muitas hipdteses, que sdo solugdes possiveis para

a sua resolucéo (Silva e Menezes cit. in Couto, 2017).

Para Luna (cit. in Couto, 2017), a formulacéo de hipoteses é quase inevitavel para quem
é investigador da area que pesquisa. Regra geral, com base em analises do conhecimento
disponivel, o pesquisador acaba por sugerir como hipétese as consideracdes que prevé

como resultado da sua pesquisa.

Uma vez formulado o problema, € proposto uma suposta resposta, provavel e provisoria
(hipdtese), que sera o que ele acha plausivel como solucdo do problema. Com a tentativa
de resposta as implicacGes para a gestdo, existe uma extrapolacdo tedrico-pratica, uma
vez que através da fundamentacdo bibliografica e do estudo/ analise das variaveis aos

testes, existe, efetivamente, recomendacdes a fazer através dessa base tedrica.

Assim, sdo hipoteses deste estudo:
Hipdtese 1 — O estilo de lideranca influencia a Satisfacdo dos colaboradores.
Hipotese 2 — O estilo de lideranca influencia a Eficécia dos colaboradores.

Hipdtese 3 — O estilo de lideranca influencia o Esforco Extra dos colaboradores.

De acordo com o0 modelo de Bass e Avolio, a satisfacdo diz respeito ao estilo de lideranca
adotado pelo lider e nos resultados que este gera na sua equipa, se gera um ambiente de
trabalho agradavel e se este € percecionado como adequado. A eficécia, por sua vez,
relaciona-se com a capacidade de o lider de ir ao encontro das necessidades de cada
elemento da equipa e também a sua capacidade de representar a equipa perante niveis
hierarquicos superiores. Por fim, e de acordo com 0s mesmos autores, o esfor¢o extra diz
respeito a capacidade que o lider tem em conduzir os seus subordinados a fazerem mais

do que seria expectavel, isto é, superar as expetativas (Bass & Avolio, cit. in Couto, 2016).

Hipotese 4 — A auto percecdo dos lideres relativamente a Satisfacdo, Eficacia e

Esforco Extra difere da perce¢do dos subordinados.
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Hipotese 5 — O estilo de lideranca percecionado pelo proprio lider é igual ao

percecionado pelos seus subordinados.

De acordo com a investigacdo levada a cabo por Couto (2016), a percecdo dos lideres
relativamente a Satisfacéo, Eficacia e Esforco Extra difere da percecdo dos colaboradores.
Por outro lado, é expectavel que o estilo de lideranga praticado pelo lider seja entendido

igualmente pelos seus subordinados.

Hipotese 6 — O estilo de lideranca percecionado pelo proprio lider apresenta
frequéncias elevadas para o estilo transformacional, seguindo-se o estilo
transacional e com frequéncias baixas ou ausente do estilo de lideranca laissez-

faire.

Hipdtese 7 — O estilo de lideranca percecionado pelos subordinados apresenta
frequéncias elevadas para o estilo transformacional, seguindo-se o estilo
transacional e com frequéncias baixas ou ausente do estilo de lideranca laissez-

faire.

De acordo com os autores do modelo utilizado nesta pesquisa, o perfil de lideranca ideal
é aquele que é caracterizado por baixas frequéncias de laissez-faire, seguindo-se uma
maior utilizacdo do estilo transacional e, finalmente, a demonstracdo do estilo

transformacional, que constitui o grosso das ac6es (Avolio, 1999 cit. in Gongalves, 2008).

Hipdtese 8 — Os itens de cada categoria dos diferentes tipos de lideranca
preconizadas por Bass e Avolio correspondem a analise de dados efetuada na

empresa.

Ainda segundo Hill e Hill (cit. in Pedroso, 2017), a hipotese faz uma ponte entre a parte
tedrica e a parte empirica do estudo pelo que é fundamental. Esta deve justificar o trabalho

da parte empirica da investigacéo.
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3.6. Design da Pesquisa

McDaniel e Gates (2003) afirmam que o projeto de pesquisa é o plano que deve ser
seguido para atender aos objetivos ou hip6teses da pesquisa. Fortin (cit. in Couto, 2017)
considera que o design da pesquisa pode ser definido como um plano légico elaborado e
utilizado pelo investigador de forma a encontrar as respostas validas as hipdteses

enunciadas ou as questdes de investigagao.

Segundo Kotler (2000), a segunda etapa do processo de pesquisa relaciona-se com o
desenvolvimento do mais eficiente plano para a recolha de informacGes necessarias.
Elaborar um plano de pesquisa exige decisdo sobre fontes de dados, abordagens da
pesquisa, instrumentos de pesquisa, plano de amostragem e métodos de contacto. Nesse
sentido, é preciso ter em linha de conta os seguintes elementos: o local onde a pesquisa
vai ser realizada, tamanho de amostra, a selecdo dos sujeitos, o tipo de estudo, as
estratégias utilizadas para controlar as variaveis, os instrumentos de recolha e analises de

dados.

O pesquisador pode reunir dados secundérios, dados primarios ou ambos, sendo que 0s
dados secundarios sdo todos aqueles que foram recolhidos para outra finalidade e podem
ser encontrados em algum lugar. Os dados primarios sdo aqueles que foram aferidos para
uma finalidade especifica ou para um projeto especifico da pesquisa. De maneira geral,
os investigadores dao inicio a sua pesquisa examinando dados secundarios com o objetivo
de verificar se o problema pode ser resolvido parcial ou totalmente sem o custo de recolha
de dados primarios (Pedroso, 2017: 46).

No caso deste estudo, ndo se verifica a necessidade de aceder a dados secundarios, uma
vez que a problematica do estudo se prende com uma situacdo atual experienciada no seio
da organizacédo, sendo que ainda que seja um problema que ja se venha a verificar ao
longo dos tempos, a duracdo do mesmo ndo terd qualquer influencia nos resultados.
Quando os dados nédo existem ou estdo ultrapassados, imprecisos, incompletos ou ndo séo
fidveis, o pesquisador é obrigado a recolher dados primarios. O procedimento normal é
de realizar algumas entrevistas pessoais, individualmente ou em grupos, de forma a obter

uma melhor ideia da opinido das pessoas sobre a questdo em causa e, entdo, desenvolver
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um instrumento formal de pesquisa, aperfeicoa-lo e leva-lo a campo (Pedroso, 2017: 46-
47).

De acordo com Pizam (1994), o design de pesquisa compreende trés modelos: a pesquisa
exploratdria, a pesquisa descritiva e a pesquisa causal. Kotler (2000), por sua vez,
considera que a pesquisa exploratoria serve, sobretudo, para aproximar o investigador das
particularidades do problema em estudo; a meta desta € demonstrar a real natureza do
problema e sugerir solucGes plausiveis ou novas ideias. Pode ser descritiva, procurando
determinar certas dimens@es e ainda, pode ser causal, cujo propdsito procura testar a

relacdo de causa e efeito.

McDaniel e Gates (2003), consideram que a pesquisa exploratéria €, geralmente, de
pequena escala e realizada para definir a natureza exata de um problema e obter uma
melhor compreensdo do ambiente em que ocorre. Esta tende a ser flexivel, com os
pesquisadores a seguirem ideias, dicas e palpites enquanto restricdes como o tempo ou
recursos financeiros o permitam. E frequente que estas ideias e dicas sejam obtidas junto

de especialistas na matéria.

Os estudos descritivos sdo levados a cabo para responder as perguntas quem, o qué, onde
e como. Nos estudos causais, 0 investigador procura aferir se uma variavel gera ou
determina o valor de outra variavel. Uma variavel dependente ou uma variavel que se
espera que seja explicada, enquanto uma variavel independente é uma variavel em que o
pesquisador pode, até determinando momento, manipular, modificar ou alterar. A
pesquisa descritiva pode esclarecer associacdes ou relacionamentos, ajudando o

pesquisador a selecionar as variaveis para um estudo causal (McDaniel e Gates, 2003).

Nos estudos causais observam-se trés critérios (Pedroso, 2017: 47):

e Sequéncia Temporal: existe uma ordem de eventos causais apropriada, isto €, 0

efeito acompanha de perto a causa conjeturada;

e Variacdo Concomitante: grau no qual uma causa presumida e um efeito

presumido ocorrem ou variam em simultaneo;
e A terceira questdo relacionada com a causalidade trata-se de reconhecer a
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possibilidade de associacdo espuria, quer dizer que outras varidveis podem
causar mudancas na variavel independente. Numa situacéo ideal, o investigador
demonstra que existe total auséncia de outros fatores causais, porém no mundo
real de pesquisa torna-se dificil identificar e controle todos os fatores causais

potenciais.

Tabela 4 — Designs de Pesquisa.

Exploratéria Descritiva Causal
o Descreve ) .
o Descoberta de ideias e o Determina relacGes de
Objetivo caracteristicas ou .
dados. causa e efeito.

fungdes de mercado.

Manipulagéo de uma ou
Marcada pela ) o
L de mais variaveis
formulagdo prévia de

[ Ats independentes.
Flexivel, versatil. hip6teses especificas.
Caracteristicas Frequentemente, marca ] ] Medic&o do efeito nas
L . Design pré planeado e L
0 inicio da pesquisa. variaveis dependentes.
estruturado.

Controlo de outras

variaveis indiretas.

) Dados secundarios:
Entrevistas com . o
) anélise quantitativa.
peritos.
) ) Pesquisas.
Meétodos Pesquisas piloto. Experimentacdes.
. Painéis.
Dados secundarios.
Dados de observagéo e

Pesquisa qualitativa.
outros dados.

Fonte: Malhotra, 2010.

O tipo de pesquisa ao qual se recorreu para elaborar este estudo € a pesquisa descritiva.

3.7. Método de Recolha de Dados

Silva e Menezes (2005, cit. in Couto, 2017), consideram que € nesta etapa que se efetua
a pesquisa de campo e, para que esta tenha algum sucesso, ha duas qualidades

fundamentais: a paciéncia e a persisténcia.
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O investigador precisa de recolher informacdes (dados) para procurar respostas as

questdes levantadas o seu estudo de investigacdo. Estas evidéncias relacionadas com os

objetos de estudo existem geralmente de duas formas diferentes (Kayet, 2020):

A informacdo ja conhecida e armazenada acessivel através de analise
documental e entrevista pessoal com as pessoas que tém informacdes em

primeira mao sobre o tema de estudo;

As novas informag6es ou dados desconhecidos necessarios para responder

as perguntas do estudo de investigacao.

Segundo McDaniel e Gates (2003), existem trés métodos basicos de pesquisa:

levantamento, observacdo e experimentacdo. A pesquisa por levantamento envolve a

existéncia de um questionario e, regra geral, € descritiva na sua natureza, porém pode ser

causal; a experimentacdo, onde o pesquisador executa uma mudanga numa ou mais

variaveis observando os seus efeitos numa outra variavel é, quase sempre, causal. Por

fim, a pesquisa por observacdo é a que gere as a¢fes dos entrevistados sem que haja uma

interacdo direta, esta é tipicamente descritiva.

Segundo Kaotler (2000), ha ainda cinco tipos de abordagem de pesquisa:

Observacdo: retnem-se dados novos através da observacdo de

participantes e cenarios importantes;

Pesquisa de grupo de foco: existe uma reunido de discussdo sobre um

determinado produto, servigo ou outro. Este envolve um grupo entre seis

e dez pessoas € um moderador;

Levantamento: as empresas recorrem para apreender € mensurar o

conhecimento, as convicgdes, as preferéncias e o grau de satisfacdo da

populacéo em geral,

Dados comportamentais: os clientes deixam pistas do seu comportamento

de compra nos dados recolhidos pelos leitores dos codigos de barras, nos

registos de compras por catalogo e nos bancos de dados dos clientes;

Pesquisa experimental: esta, do ponto de vista cientifico, é a considerada

mais valida uma vez que o propdsito passa por captar as relagcdes de causa
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e efeito, eliminando as explicacbes contraditérias das verificacOes

observadas.

Kayet (2020), vai mais além e acrescenta ainda como exemplo de técnicas de recolha de
dados comumente utilizadas a utilizacdo da informacdo disponivel (sob a forma de
recursos primarios), recorrer a uma escala de classificagdo, administrar os resultados
psicologicos, administrar inventarios de personalidade e ajustamentos, utilizacdo de

técnicas sociomeétricas e, por fim, utilizacdo de técnicas projetivas.

A defini¢do do instrumento de recolha de dados encontra-se dependente dos objetivos
que se pretendem alcancar com a pesquisa e do universo a ser explorado. De acordo com
Malhotra (2010), a recolha de dados acarreta uma forca de campo, pessoal que estd em
campo, como no caso das entrevistas pessoais (no domicilio, centros comerciais ou
pessoal, mas assistida por computador), por telefone, pelo correio (tradicionais e
pesquisas de painéis pelo correio com domicilios pré-recrutados) ou eletronicamente
(endereco eletronico ou internet). Nesta pesquisa optou-se por utilizar o questionario

como instrumento de recolha de dados.

3.7.1. Questionario

O questionario corresponde a uma série de perguntas que devem ser respondidas por
escrito pelo informante. Este deve ser objetivo, de extensdo limitada e deve fazer-se
acompanhar por instruc@es. As instrucdes devem esclarecer o propoésito da sua aplicacao,
assim como ressaltar a importancia da colaboracdo do informante e facilitar o
preenchimento. As questdes podem ser abertas, por exemplo “Qual a sua opinido?” ou,
por outro lado, fechadas, por exemplo de duas escolhas: sim ou ndo. As perguntas de
escolha multipla sdo também questdes fechadas, mas estas com uma série de respostas
possiveis (Silva e Menezes cit. in Couto, 2017). Segundo Kotler (2000), este instrumento
de pesquisa é dos mais utilizados na recolha de dados primarios devido a sua flexibilidade,
porém devem ser cuidadosamente desenvolvidos, testados e aperfeicoados antes de serem

aplicados em larga escala.
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Segundo Kotler (2000), as perguntas fechadas geram respostas mais faceis de serem
interpretadas, mas as abertas sdo mais reveladoras uma vez que ndo limitam as respostas
dos entrevistados. As perguntas abertas sdo amplamente mais Uteis em pesquisas
exploratdrias onde o entrevistador esta preocupado em saber como as pessoas pensam e

ndo me definir quantas pessoas pensam de um determinado modo.

E também necessario atentar na linguagem utilizada durante o questionario, esta devera
ser simples, direta e imparcial. A pergunta inicial deve suscitar algum interesse por parte
do entrevistado e as perguntas mais complexas e pessoais devem ser feitas em Gltimo
lugar para que os entrevistados ndo adotem uma atitude defensiva. Por ultimo, o autor

adverte que as questdes devem seguir uma ordem ldgica.

McDaniel e Gates (2003), afirmam que a pesquisa por levantamento consiste na utilizacéo
de um questionéario para recolher factos, opinides e atitudes. Este € a forma mais popular
de recolha de dados primarios uma vez que:

e Ha necessidade de saber o porqué das atitudes e 0s questionarios podem

ser usados para dar uma ideia das for¢as causais em funcionamento;

e Ha necessidade de saber como, isto €, de compreender o processo pelo

qual os consumidores passam antes de tomarem uma decisao;

e Ha necessidade de conhecer o individuo do ponto de vista demografico ou
estilo de vida. Informacdes sobre a idade, rendimento, ocupacdo, estado
civil, instrucdo e outros fatores sdo necessarios para a identificacdo e

defini¢cdo dos segmentos de mercado.

Kotler (2000) considera que os métodos de contacto podem passar por entrevistas
“online”, incluindo-se os questionarios em paginas ou sitios da “web” frequentemente
visitados. McDaniel e Gates (2003), destacam alguns motivos para a grande popularidade

dos levantamentos pela Internet:

e A rapidez com que um questionario pode ser criado e distribuido aos
entrevistados e com que os dados podem ser levantados. Neste caso, 0s
dados sdo obtidos eletronicamente, de modo que o software de anélise

estatistica pode ser programado para processar questionarios padronizados
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e devolver resumos e tabelas estatisticas automaticamente;

e O custo e o tempo de execugdo do mesmo sdo mais reduzidos, visto que

ndo ha impresséo, remessa, entrada de dados e entrevistador;

e Os questionarios distribuidos através da Internet podem também ser mais

atrativos com fontes e graficos interessantes;

e Utilizadores profissionais e empresariais de servigos da Internet
constituem um excelente pablico para se atingir com os levantamentos

pela Internet.

De acordo com Vaz et al. (cit. in Couto, 2017), a recolha de dados com recurso a Internet
constituiu um importante papel na evolucdo da investigacdo em ciéncias sociais e
humanas. A investigacdo qualitativa procura compreender contextos particulares,
tentando perceber o que justifica alguns comportamentos, atitudes ou convicgdes. Um
outro aspeto muito relevante das tecnologias da informacdo e comunicacdo na
investigacdo qualitativa relaciona-se com o estabelecimento de redes de informacéo que
proporcionam o acesso facilitado a uma quantidade alargada de material que, de outra

forma, ndo seria possivel, abrindo assim novas janelas no que diz respeito a investigacao.

Todavia, McDaniel e Gates (2003) alertam que o maior obstaculo dos levantamentos pela
Internet se prende com o facto de os utilizadores em rede néo representarem a populacéo
com um todo. De acordo com os dados divulgados pelo Instituto Nacional de Estatistica,
em 2020, 84,5% dos agregados familiares em Portugal tém ligacdo a internet em casa,
tendo aumentado a percentagem de utilizadores de internet em contexto de pandemia. A
populacdo dos 16 aos 74 anos que utilizou a internet nos 3 meses anteriores a entrevista
utilizou a internet sobretudo para comunicar e aceder a informacdo, contudo sdo as
atividades relacionadas com a educagdo que sofrem um aumento exponencial (INE,
2020). Outro problema diz respeito a seguranca na Internet e os hackers que usurpam os

utilizadores da mesma.

Ha também um potencial entrave ao sucesso da pesquisa com a possibilidade de uma
maltipla resposta do mesmo utilizador a0 mesmo questionario, no entanto este pode ser

ultrapassado através do fornecimento de senhas exclusivas aos individuos convidados a
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participar, permitindo assim um acesso unico (Pedroso, 2017).

Em suma, McDaniels e Gates (2003), consideram que ha fatores que determinam a

selecdo de um método de levantamento:
e O grau de precisao da amostra;
e O orcamento disponivel;
e A necessidade de expor o entrevistado a varios estimulos;

e A qualidade requerida dos dados (esta relaciona-se com a validade e a
fiabilidade dos dados resultantes);

e O tamanho do questionario;

e A necessidade de serem realizadas tarefas especificas pelos entrevistados;
e O indice de incidéncia;

e O grau de estrutura do questionario;

e O tempo disponivel para concluir o levantamento.

O instrumento de recolha de dados pelo qual se opta devera, segundo os autores Silva e
Menezes (cit. in Couto, 2017), possibilitar uma interacdo efetiva entre o autor, o
informante e a pesquisa a realizar-se. Como meio de facilitar o processo de tabulagdo de
dados por meio de suportes computacionais, deve anteceder-se uma codificacdo das
questdes e suas respostas. Esta recolha de dados encontra-se relacionada com o problema,
hipo6tese ou pressupostos da pesquisa, objetivando, por isso, a obtencdo de elementos para
que os objetivos propostos na pesquisa possam ser alcancados. E também nesta fase que
0 autor escolhe as possiveis formas de tabulacdo e apresentacdo dos dados, assim como
0s meios (métodos estatisticos, instrumentos manuais ou computacionais) que serdo

utilizados para facilitar a interpretacédo e anélise dos dados.

3.7.1.1. Multifactor Leadership Questionnaire

O método pelo qual se optou para o metodo de recolha de dados foi 0 MLQ (Multifactor

Leadership Questionnaire). Trata-se de um reconhecido questionario a nivel mundial e
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toda a sua sustentacéo de base na Gtica da validagcdo do mesmo encontra-se alicercada na

revisdo bibliogréfica apresentada anteriormente.

Este modelo tem como intuito a identificacdo dos diferentes tipos de lideranca, 0 sucesso
individual por parte dos lideres, bem como de comportamentos eficientes que se
encontram interligados com o sucesso e a competéncia das organizagcfes. O questionério
realca e foca os comportamentos especificos dos elementos de determinada entidade que
promovem a transformacéo organizacional e individual dos seus individuos. Além disso,
reconhece e avalia os comportamentos de lideranca que tém como objetivo encorajar 0s

individuos na realizacdo dos modelos de desempenho tragados.

Além de avaliar os estilos de lideranca, tais como a Lideranca Transformacional,
Lideranca Transacional e Lideranca Laissez-Faire, destaca os resultados que ocorrem do

estilo de liderancga executado, sendo estes a Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra.

No gue concerne a estrutura deste questionario, este é organizado por um conjunto de
quarenta e cinco afirmaces que visam identificar comportamentos cruciais de lideranca,
sendo que estes se encontram agrupados em doze fatores distribuidos pelos trés estilos de
lideranca: a Lideranga Transformacional com cinco fatores; a Lideranga Transacional

com dois fatores; e a Lideranca Laissez-Faire com dois fatores.

Para além deste modelo mensurar os diferentes tipos de estilos de lideranga, ainda avalia
os resultados subjacentes ao tipo de Lideranca praticado, designadamente por Satisfacéo,
Eficacia e Esfor¢co Extra (Bass & Avolio, 2004 cit. in Ferreira, 2020). O fator Satisfacdo
traduz a ideia de que o lider usa eficazmente os métodos de lideranca na execu¢do da
tarefa que € liderar, bem como consegue proporcionar a sua equipa um ambiente laboral
suficientemente rico para um bom desempenho laboral da equipa de trabalho.
Relativamente ao fator Eficacia, este representa a capacidade eficaz de um lider em
representar a sua equipa de trabalho perante a chefia, bem como a capacidade do préprio
em autoidentificar as suas necessidades profissionais sem descuidar das necessidades da
organizacdo. Por ultimo, mas ndo menos importante, o Esfor¢o Extra, que se designa pela

capacidade de um lider em contexto laboral conseguir fazer com que os seus liderados
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produzam mais do que esta estipulado, incutindo-lhes a vontade de autossuperacao

através do esforco (Bass & Avolio, 2004 cit. in Ferreira, 2020).

As classificacdes das perguntas encontram-se segmentadas de modo a facilitar a pesquisa
e visualizacao de determinado grupo. As perguntas apresentadas aos dois grupos (Lideres
e Liderados) sdo as mesmas, diferindo apenas na forma como séo colocadas, pelo que a
escala de pontuacdo apresentada de seguida representard apenas as questfes colocadas
aos subordinados. Assim, as figuras seguintes dizem respeito as perguntas do questionario
a utilizar, encontrando-se organizadas de acordo com o seu estilo de lideranca e categoria

de estudo.

Na figura 4 sdo apresentadas as questdes relativas a lideranca transformacional.

Figura 4 — Lideranca Transformacional — Questdes.
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Na figura 5 séo apresentadas as questdes relativas a lideranca transacional.

31 - Ajuda-me a
— desenvolver os meus
pontos fortes.

65



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Figura 5 — Lideranca Transacional — Questdes.
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Na figura 6 sdo apresentadas as questdes relativas a lideranca laissez-faire.
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todos os erros

-~  /

—————

27 - Dirige a minha
|| atencéo para as falhas
no alcance dos padroes

€l

-~ /

Figura 6 — Lideranca Laissez-Faire — Questdes.

e falhas.

sperados.

|| certo, mas apenas quando

Gestéo por ) )
Excecéo Laissez-Faire
(Passiva)

) )

3 - Néao atua no momento

o0s problemas se
agravam.

—

)

12 - Espera que algo
corra mal antes de agir.

—

)
17 - Demonstra que
acredita firmemente que
“'engquanto as coisas vao
funcionando nao se
devem alterar".
N —

)
20 - Demonstra que 0s

problemas devem tornar-
se cronicos antes de agir.

—

|__| 7 - Encontra-se ausente

5 - Evita envolver-se
quando surgem questdes
importantes.
——

)

quando precisam dele.

-~

)

28 - Evita tomar
decisdes.

-~

)

33 - Atrasa a resposta a
questdes urgentes.

-~

Na figura 7 sdo apresentadas as questdes relativas a satisfacao.
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Figura 7 — Satisfacdo — Questoes.

Satisfacdo

38 - Utiliza métodos 41 - Trabalha
de lideranca que sao comigo de forma
satisfatorios satisfatoria.

Na figura 8 sdo apresentadas as questdes relativas a eficacia.

Figura 8 — Eficacia — Questdes.

Eficacia

37 - E eficaz em 40 - E eficaz em
atender as minhas representar-me perante
necessidades em niveis hierarquicos

relacdo ao trabalho. superiores.

43 - E eficaz em

atender as 45 - Lidera um grupo
necessidades da que é eficaz.

organizacao.

Na figura 9 sdo apresentadas as questdes relativas ao esforco extra.

Figura 9 — Esfor¢o Extra — Questoes.

Esforgo Extra

39 - Leva-me a
fazer mais do que
eu esperava fazer.

42 - Aumenta o

meu desejo de obter
sucesso.

44 - Aumenta a
minha vontade de
me esforcar mais.
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No que diz respeito as vantagens deste instrumento em relacéo aos restantes questionarios
existentes sobre a lideranca passa por este possuir a particularidade de ter uma maior
abrangéncia de comportamentos apresentados. Outra vantagem consiste no facto de poder
ser executado a diversos niveis de lideranca nas entidades, independentemente do
posicionamento que o lider ocupe na organizacdo (Bass & Avolio, 2004 cit. in Ferreira,
2020).

De acordo com Rocha (cit. in Ferreira, 2020: 26), os comportamentos mencionados
encontram-se relacionados com os trés estilos de lideranca, sendo que, em extremidades
opostas, estdo os comportamentos que se enquadram na Lideranca Transformacional,
promotora de comportamentos a nivel superior no sucesso dos individuos e da
organizacao e na Lideranca Laissez-Faire que se caracteriza pela passividade do lider

pela sua ndo lideranca [e] pela sua auséncia de responsabilidade.

Relativamente a fase das respostas dos individuos que sdo inquiridos, Bass & Avolio
(2004 cit. in Ferreira, 2020), afirmam que estas sdo repartidas por doze categorias e
utilizadas pelos trés estilos de lideranca e ainda pelos resultados da lideranga, isto na
préxima parte do preenchimento do questionario. Posteriormente, o investigador calcula
as médias alcancadas em cada uma das categorias com o intuito de atingir uma conclusao
ao nivel do estilo de lideranca percecionado pelos inquiridos, sendo que os valores
apresentados terdo como base a frequéncia de andlise das atitudes dos lideres e também

das percecOes das conclus@es da lideranca.

Na ultima etapa, o Multifactor Leadership Questionnaire procura identificar o0s
comportamentos eficazes por parte do lider dirigindo o caminho a cumprir, se ocorrer

uma situacao em que a acdo ndo promova os resultados previstos.

Os questionarios foram disponibilizados em via web, de forma a manter-se 0 anonimato
durante todo o processo. Assim, foi enviado para um socio-gerente da empresa em estudo,
por correio eletronico, o questionario que foi posteriormente encaminhado para 0s
departamentos que participaram neste estudo, chefia e subordinado. Foi estabelecido um

prazo razoavel que permitisse recolher uma amostra representativa.
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Importa, porém, salientar que o processo de colheita de dados se trata de um processo
moroso uma vez que ndo s6 h& pardmetros éticos que devem ser tomados em linha de
conta, como também se torna de algo dificil encontrar entidades com disponibilidade para
participar no estudo. A fase pandémica que o mundo atravessa também gerou alguns
obstaculos, devido a forma como alterou as dinamicas das empresas. Na totalidade, o

processo durou cerca de trés meses.

3.7.2. Erros associados a recolha de dados

Kotler (2000) assume que a fase de recolha de dados é a fase mais dispendiosa e a mais
sujeita a erros. No caso dos levantamentos ha obstaculos que podem surgir se, por
exemplo, alguns entrevistados ndo estiverem presentes na empresa no periodo de recolha
de dados; ou, se se recusarem a colaborar ou se as respostas facultadas forem

tendenciosas.

Figura 10 — Erros associados a recolha de dados

Erro total

Erro de amostra Erro sistematico
aleatéria (distorgado)

Erro de projeto da Erro de
amostra mensuragdo

Distorgdo de Erro de
= Erro de . Erro do . «
Erro de selegdo Erro de resposta instrumentos de X informagdo
processamento ~ entrevistador .
mensuragao substituta

Erro de
especificagdo da
populagdo

Distorgdo de
resposta

Distorgdo de ndo-

Erro de estrutura
resposta

Fonte: McDaniel & Gates (2003)
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3.8. Escalas de Avaliagdo

McDaniel e Gates (2003), definem a mensuragdo enquanto um procedimento utilizado
para designar nimeros que refletem a quantidade de um atributo possuido por um evento,

pessoa ou objeto. So varios os tipos de escala de medida:

e Escalas Nominais: Sao correntemente utilizadas na pesquisa cientifica e

dividem os dados em categorias mutuamente exclusivas e coletivamente
exaustivas. Isto implica que toda a fracdo de dados se encaixa numa
categoria Unica e que todos os dados se encaixam em algum lugar da
escala. As estatisticas descritivas mais utilizadas sdo a percentagem e

moda.

e FEscalas Ordinais: Estas escalas tanto mantém as caracteristicas de

rotulacdo da escala nominal como tém a capacidade de ordenar os dados.
A estatistica descritiva mais comum é a mediana (média ou métrica de

variacgao).

e Escalas Intervalares: Possuem todas as propriedades das escalas nominal

e ordinal e os intervalos entre os pontos consecutivos sdo iguais. A

estatistica descritiva mais comum é a média/ variacao.

e Escalas de Razdo: Estas incorporam todas as propriedades das escalas

nominal, ordinal e intervalar com a particularidade de incluirem um ponto
zero absoluto. A estatistica descritiva mais comum é a média geométrica/

média harménica.

No caso do questionario utilizado nesta pesquisa optou-se por escalas intervalares, sendo
que o foco da estatistica descritiva foi a média e a variacdo na analise dos dados obtidos

junto dos lideres e seus subordinados.

3.9. Amostragem

Segundo Pizam (1994), depois de escolhida a defini¢do do problema, as varias hipdteses
e variaveis, assim como o metodo de recolha de dados, o passo que se segue foca-se na

selecdo dos sujeitos da amostra.
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Coutinho (2014 cit in Couto, 2017), define a amostragem como o processo de selecédo de
sujeitos que participam num estudo. Sujeito é o individuo a quem se recolhe os dados.
Populagdo € o conjunto de pessoas ou elementos a quem se pretende generalizar 0s

resultados e os quais partilham uma caracteristica comum.

A amostra é, entdo, um conjunto de sujeitos (pessoas, documentos, etc.) a quem se
recolhera dados e 0s quais devem ter as mesmas caracteristicas das da populagéo de onde
foi extraida. Ainda do ponto de vista deste autor, uma amostra estard corretamente
definida se o investigador conseguir descrever com pormenor o procedimento de
amostragem ao qual recorreu para selecionar a amostra; e, as caracteristicas da amostra

selecionada.

Assim, a amostra é o subconjunto da populacdo que tera de a representar, isto é, refletir
0s seus tragos, caso contrario incorremos no “erro amostral”. Charles (cit. in Couto,
2017), considera que uma amostra é um grupo de sujeitos ou objetos selecionados para

representar a populacdo inteira de onde provém.

De acordo com Pizam (1994), sdo varios os tipos de métodos de amostragem, podendo
segmentar-se em dois grandes grupos: probabilisticos e ndo probabilisticos.

Figura 11 — Tipos de Procedimentos de Amostragem.

— Aleatdria

— Sistematicas

—  Probabilisticos

— Estratificada

Tipos de Procedimentos| | — Cluster

de Amostragem

— Conveniéncia

‘— Nao Probabilisticos Julgamento

— Quotas
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Fonte: Pedroso (2017).

Na amostragem probabilistica, cada elemento da populagdo tem uma chance ndo nula
conhecida de ser incluida na amostra. Este tipo de amostras podem ser dividas em quatro
técnicas: amostragem aleatoria, amostragem sistematica, amostragem estratificada e
amostragem em cluster. Segundo Kotler (2000), este tipo de amostragem permite o

calculo da fiabilidade para erros de amostragem.

e Amostra Aleatéria Simples: Todos os membros de uma populacdo tém a

mesma hipotese de serem selecionados;

e Amostra Aleatéria Estratificada: A populacdo € dividida em grupos

mutuamente excludente (como faixas etérias) e sdo extraidas de cada

grupo amostras aleatorias;

e Amostragem por Agrupamento: A populacdo é dividida em grupos

mutuamente excludentes e o entrevistador extrai uma amostra dos grupos

para entrevistar.

As amostras de ndo probabilidade sdo todas aquelas que ndo fornecem base para prever
até que ponto as caracteristicas da amostra se aproximam das caracteristicas da populacéo

da qual a amostra foi extraida.

Livesey (cit. in Couto, 2017) considera que a amostra ndo probabilistica é toda a amostra
onde determinados elementos da populacdo ndo tem igual oportunidade de serem
selecionados. Por sua vez, estas amostras de nao probabilidade podem ser segmentadas
em trés técnicas especificas: amostragem por conveniéncia, amostragem por julgamento

€ amostragem por quotas.

Cox (cit. in Pizam, 1994), descreve a amostra ndo probabilistica por conveniéncia
enguanto um procedimento onde a representatividade da amostra é sacrificada para
facilitar a obtencdo da amostra. Aribomi e Perito (cit. in Couto, 2017), definem a amostra
por julgamento como a amostra que seleciona um subgrupo da populacdo que, com base

nas informagdes disponiveis, possa ser considerado representativo de toda a populacao.
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Esta selecdo de amostras intencional € realizada tendo em linha de conta o julgamento do
investigador. Importa, porém, adotar um critério razoavel de julgamento, possibilitando
a obtencdo de resultados favoraveis (Marotti et al., cit. in Couto, 2017). Hill & Hill (cit.
in Couto, 2017), consideram que a amostra por quotas é contraria ao metodo de
amostragem estratificada, apresentando apenas uma diferenca a realcar: ao inves de se
optar por uma amostra aleatdria no seio de cada um dos estratos na etapa final, escolhe-
se uma amostra ndo-aleatdria, sendo que o tamanho é determinado pela fragdo de

amostragem.

Nesta investigacdo, serdo disponibilizados questionarios a toda a populacao, isto é, a
todos os trabalhadores da empresa, independentemente da idade, sexo ou antiguidade.
Serdo, no entanto, diferenciados os questionarios consoante a posi¢do que cada um ocupa,
neste caso, entre os subordinados e os lideres. Trata-se, entdo, de uma amostra ndo
probabilistica por conveniéncia que, segundo Alves (cit. in Pedroso, 2017), ocorre quando
a participacédo é voluntéria ou os elementos da amostra sdo identificados por uma questao
de conveniéncia ndo garantindo, a partida, o processo amostral, isto €, que a amostra seja

representativa.

3.10. Método de Analise de Dados

Kotler (2000) considera esta a penultima etapa no processo de pesquisa: tirar conclusdes
a partir dos dados recolhidos. O investigador devera tabelar soldados e montar
distribuicGes de frequéncia. Calcula médias e medidas de dispersdo para cada uma das

principais variaveis.

McDaniel e Gates (2003) afirmam que a finalidade da analise de dados é interpretar 0s
dados recolhidos e tirar conclusdes a partir da mesma. Neste sentido, o pesquisador
podera recorrer a variadas técnicas: desde uma simples andlise de frequéncia até

multivariadas mais complexas.

Na perspetiva de Malhotra (2010), a preparacdo de dados inclui a edigéo, codificacao,

transcricdo e verificagdo dos mesmos dados. Cada questiondrio ou formulério de
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observacao é conferido ou editado e, caso se verifique, corrigido.

Uma vez que o modelo de estudo ao qual se recorreu ser proveniente da compra de um
questionario sob a patente de Bernard Bass e Bruce Avolio — MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire®) e visto que se procura que todos os dados de pontuacédo
sejam avaliados de acordo com o questionério, a medicdo das respostas seré feita com
base nos parametros estabelecidos pelo modelo. Assim, a ferramenta SPSS foi um
elemento extremamente importante no desenvolvimento do trabalho. Os testes aos quais
se recorreram para a analise dos dados que serdo apresentados no préximo capitulo e

serdo de seguida explanados, incluem:
e Teste de fiabilidade de escala (Alfa de Cronbach).
e Andlise fatorial de componentes principais.
e Estatistica descritiva.
e Regressao linear.

e Teste T e ANOVA.

3.10.1. Teste de Fiabilidade da Escala (Alfa de Cronbach)

O coeficiente alfa de Cronbach é definido por Hora, Monteiro e Arica (cit. in Couto,
2017), como uma forma de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado numa
pesquisa. Este alfa mede a correlacdo entre respostas num questionario através da analise
do perfil das respostas dadas pelos inquiridos. Trata-se, pois, de uma correlacdo média
entre perguntas.

Uma vez que todos os itens do questionario utilizam a mesma escala de medicao, entdo o
coeficiente alfa é aferido a partir da variancia dos itens individuais e da variancia da soma
dos itens de cada avaliador. Segundo Pestana e Gageiro (cit. in Pedroso, 2017), o alfa de
Cronbach é uma das medidas mais utilizadas para verificagdo da consisténcia interna de

um grupo de variaveis (itens).
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3.10.2. Estatistica Descritiva

Estatistica descritiva tem como objetivo, segundo Ferreira (cit. in Couto, 2017), a
descricdo dos dados, sejam eles de uma amostra ou de uma populacgdo. Esta pode incluir:

e Verificacdo da representatividade ou da falta de dados;
e Ordenacédo dos dados;

e Compilacdo dos dados em tabela;

e Criag&o de gréaficos com os dados;

e Calcular valores de sumario, por exemplo, médias;

e Aferir relacGes funcionais entre variaveis.

Pinto et al. (cit. in Couto, 2017) afirma que a estatistica descritiva procura descrever e
analisar um determinado fenémeno, reline 0s passos iniciais do processo estatistico, que
sdo a recolha, organizacdo, descricdo e apresentacao de dados, também denominada como
sintese dos dados. Este tipo de teste possibilita a realizacdo de uma descri¢cdo dos dados,

de modo a compreender melhor os resultados dos mesmos.

Nesta pesquisa serdo utilizadas estatisticas descritivas do tipo: média (medida de
tendéncia central que soma o0s valores para todas as observaces duma variavel dividindo
pelo nimero de observacgdes) e desvio padrdo (medida de dispersdo que calcula a raiz
quadrada da soma dos desvios ao quadrado da média dividida pelo ndmero de

observagdes menos um valor e que indica como os dados séo dispersos).

3.10.3. Andlise Fatorial de Componentes Principais

Latif (cit. in Couto, 2017) considera que uma relacdo de dependéncia acontece quando o
objetivo do investigador passa por analisar a associagao existente entre dois conjuntos de
variaveis, onde um desses conjuntos é a realizacdo de uma medida dependente ou critério.
Esta autora afirma ainda que a relacdo de interdependéncia é aquela que estuda a
associacdo mutua entre todas as variaveis e 0 modelo a ser aplicado, que dependera da
escala das variaveis em questdo. Significa isto que caso se trate de uma escala métrica, a

analise fatorial de componentes principais pode ser a escolhida, mas caso seja a ndo
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métrica ja terd de ser através de modelos distintos, por exemplo, modelos loglineares.

3.10.4. Regressao Linear

Rodrigues (cit. in Couto, 2017: 52) considera que a analise de regresséo linear estuda a
relacdo entre a varidvel dependente ou a varidvel resposta e uma ou varias variaveis
independentes ou regressaras. O Modelo de Regresséo Linear Simples define-se como a
relacdo linear entre a variavel dependente (Y) e uma variavel independente (X). Ao passo
que o Modelo de Regressao Linear Multiplo define-se como a relacdo linear entre a

variavel dependente (Y) e vérias variaveis independentes (X1, ...., Xp).

3.10.5. Teste T e ANOVA

Serdo ainda utilizados testes paramétricos t, estes para testar hipdteses sobre médias de
uma variavel de nivel quantitativa numa dicotémica e a andlise de variancia ANOVA,

para aferir as diferencas de médias entre variaveis com mais do que duas categorias.

3.11. Concluséo

Neste capitulo abordou-se todo o processo metodoldgico necessario para a construgdo

do estudo.

Num primeiro momento, foi abordado o processo de pesquisa, seguindo-se o problema
de investigagdo com o intuito de localizar a investigacdo numa area especifica.
Posteriormente os objetivos, onde foi possivel apurar aquelas que serdo as principais
metas a trabalhar nesta pesquisa, seguiram-se as hipoteses, com o objetivo de levantar as
questdes a serem respondidas na analise de dados. O design de pesquisa procurou
caracterizar quais os tipos de design de pesquisa existentes e qual o mais adequado para
este estudo. O método de recolha de dados, que se seguiu, teve como objetivo escolher o
questionario MLQ como método mais adequado. Quanto a amostragem, foram explicados

0s varios tipos de amostra e a razao pela qual se optou por uma amostra ndo probabilistica
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por conveniéncia. Por fim, o método de analise de dados, onde se sintetizou quais 0s testes

a concretizar com os dados aferidos.

O préximo capitulo apresentara a anélise dos dados recolhidos de acordo com o0s

parametros estabelecidos neste capitulo.
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Capitulo 1V - Apresentacgéo e Analise de Dados

4.1. Introducao

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das analises efetuadas aos dados obtidos
junto dos colaboradores da empresa em estudo. Para tal, recorreu-se ao software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), na versdo 27. As técnicas estatisticas
utilizadas foram: teste de fiabilidade da escala, analise fatorial de componentes principais,
estatistica descritiva, regressao linear e teste t, e ANOVA. Por fim, foram discutidos os

resultados obtidos.

4.2. Analise Confiabilidade da Escala

Neste ponto serdo apresentados os resultados do Alfa de Cronbach, utilizado para aferir

a confiabilidade da escala.

Tabela 5 — Estatistica de Fiabilidade — Lideres.

Alfa de Cronbach N° de Itens
,811 45

A escala de fiabilidade de Alfa de Cronbach relativa aos lideres obteve um valor de 0,811
0 que segundo Pereira e Patricio (2016) representa uma fiabilidade muito boa.

Na tabela 6 € apresentado o valor relativo a estatistica de fiabilidade de Alfa de Cronbach

relativamente aos subordinados.

Tabela 6 — Estatistica de Fiabilidade — Liderados.

Alfa de Cronbach N° de Itens
0,958 44

A escala de fiabilidade de Alfa de Cronbach relativa aos liderados obteve um valor de
0,958, 0 que segundo Pereira e Patricio (2016) representa uma fiabilidade muito boa.
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4.3. Estilos de Lideranca

Neste ponto serdo apresentados os dados relativos aos liderados e respetivos liderados. A
escala de pontuacao pode ser consultada no capitulo da metodologia nas figuras 4, 5, 6,
7,8 ¢ 9. Serdo apresentados os resultados das analises de média, mediana, moda e desvio
padrdo. Os dados serdo exibidos no formato do SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences).

Importa relembrar que a matriz de Bass & Avolio considera que o perfil de lideranca
Otimo é aquele que € caracterizado por baixas frequéncias de Laissez-Faire, seguido de
maior utilizacdo dos estilos transacionais (aumentando a partir da intervencdo em crise
para o reforco contingente) e, por fim, a demonstracdo das areas transformacionais, que
representam a maioria das acdes (Gomes e Cruz cit. in Couto, 2016). Assim, o objetivo
sera perceber se esse € 0 comportamento observado na empresa em andlise. Para tal, serdo
elaborados tabelas e graficos de barras de modo a facilitar o entendimento e interpretacédo

dos dados, seja entre lideres, subordinados e, ainda, entre os dois grupos.

4.3.1. Estilos de Lideranca Auto percecionados pelos Lideres

Neste ponto serdo apresentados os dados relativamente a cada estilo de lideranca.

4.3.1.1. Lideranca Transformacional

A Lideranca Transformacional requer a analise de cinco categorias. Foram elaboradas

tabelas de frequéncia, apresentadas no Anexo I.

A figura 12 sintetiza as médias para a componente “Influéncia Idealizada (atributo)” nos
lideres. Considerando-se a escala utilizada (0 a 4), alcancaram-se valores bastante
elevados, com principal destaque para a questdo 10 “Gero orgulho nos outros por estarem
associados a mim”, a tocar no topo da escala; segue-se a questdo 18 “Vou além dos meus

interesses proprios para bem do grupo”, com um valor de 3,63. As questdes 21 “Ajo de
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forma a incutir nos outros respeito por mim” e 25 “Exibo um sentido de poder e de
confianga”, apesar de apresentarem valores inferiores, pode-se considerar médias

significativas, a passar o0 meio da escala (2).

Figura 12 — Influéncia Idealizada (Atributo) — Lideres.

Influéncia Idealizada (Atributo) - Lideres

3,63
2,89
2,13
"Gero orgulho nos "Vou além dos meus "Ajo de formaa  "Exibo um sentido
outros por estarem interesses préprios incutir nos outros de poder e de
associados a mim" para bem do grupo" respeito por mim" confiancga"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 13 apresenta as médias para a “Influéncia Idealizada (comportamento)” dos
lideres. Apesar de todas as questdes que compdem esta componente apresentarem médias
significativamente altas (de acordo com a escala a qual se recorreu), destacam-se as
questdes 6 “Converso sobre os meus valores e crencgas mais importantes” e 34 “Enfatizo
a importancia de se ter um sentido de missao coletivo”, a ocuparem nao s6 uma posigao
de destaque como a apresentarem médias iguais de 3,63, bastante proximas do topo da
escala. Ainda assim, as questdes 14 “Realgo a importancia de se ter um forte sentido de
missdo” e 23 “Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes” apresentam uma
diferenca pouco significativa entre as suas médias (0,05) com valores superiores a trés,
3,38 e 3,33, respetivamente.

Figura 13 — Influéncia Idealizada (Comportamento) — Lideres.
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Influéncia Idealizada (Comportamento)

3,63 3,63
3,38
¢ 3,33
"Converso sobre os "Real¢o a "Considero as "Enfatizo a
meus valores e importancia de se consequéncias importancia de se
crencas mais  ter um forte sentido éticas e morais das ter um sentido de
importantes" de missao" decisdes" missao coletivo"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 14 apresenta as médias das respostas dos lideres para a “Inspiragdo
Motivacional”. A semelhanca das componentes anteriores, verificam-se valores bastante
elevados, tendo em conta a escala utilizada. Destaca-se a questio 36 “Expresso confianga
que os objetivos serdo atingidos” com a média mais alta (3,63). As questdes 13 “Falo de
modo entusidstico acerca daquilo que precisa de ser realizado” e 26 “Apresento uma visao
motivadora acerca do futuro” apresentam médias iguais, com valor de 3,56. Com uma
expressdo menor, mas ainda assim bastante significativa, estd a questdo 9 “Falo com

otimismo acerca do futuro” (3,44).

Figura 14 — Inspiracdo Motivacional — Lideres.

Inspiragao Motivacional
3,63
3,56 3,56

3,44

"Falo com otimismo  "Falo de modo "Apresento uma "Expresso confianca
acerca do futuro" entusidstico acerca visdao motivadoraa que os objetivos
daquilo que precisa respeito do futuro" serdo atingidos"
de ser realizado"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

\

A figura 15 apresenta as médias totais relativamente a “Estimulacdo Intelectual” auto
percecionada pelos lideres da empresa em estudo. As questdes 8 “Procuro perspetivas

diferentes ao solucionar os problemas” e 32 “Sugiro novas formas de completar as
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tarefas” destacam-se com uma média igual de 3,56. Segue-se a questdo 2 “Reexamino
pressupostos criticos, para verificar se sdo apropriados”, com um valor ligeiramente
abaixo, 3,50 e, por fim, a questdo 30 “Faco com que os outros olhem para os problemas
de muitos angulos diferentes” que, apesar de ser a questio com média menor nesta
componente, ainda assim apresenta 3,22, valor bastante elevado tendo em conta a escala

utilizada na pesquisa.

Figura 15 — Estimulacao Intelectual — Lideres.

Estimulacao Intelectual

3,56 3,56
3,5
I I =
"Reexamino "Procuro perspetivas "Fago com que os "Sugiro novas formas
pressupostos criticos, diferentes ao outros olhem para osde completar tarefas"
para verificar se sdo solucionar problemas de muitos
apropriados" problemas" angulos diferentes"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 16 representa as médias obtidas, facilitando a visualizacéo dos valores.

Figura 16 — Consideracgdo Individual — Lideres.

Consideracao Individual

3,44 3,75
I 2,75
2,38
"Invisto tempo a "Trato os outros como "Considero cada "Ajudo os outros a
ensinar e a formar"  individuos ao invés de individuo como tendo desenvolverem os meus
trata-los apenas como necessidades, pontos fortes"
mais um membro do habilidades e aspiragGes
grupo" diferentes das dos

outros individuos"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 16 apresenta as médias relativamente a “Consideragdo Individual” auto
percecionada pelos lideres. Mais uma vez, obtiveram-se médias bastante significativas,
com valores superiores ao meio da escala utilizada (0 a 4). Destacam-se as questdes 19
“Trato os outros como individuos ao invés de trata-los apenas como mais um membro do
grupo”, com 3,75; e 15 “Invisto tempo a ensinar ¢ a formar”, com 3,44. Com médias
menores, seguem-se a questdo 31 “Ajudo os outros a desenvolverem os meus pontos
fortes”, com 2,75 e, por ultimo, a questdo 29 “Considero como tendo necessidades,

habilidades e aspiragdes diferentes das dos outros individuos”, com 2,38.

A figura 17 representa as medias das respostas dos lideres em todos os parametros

analisados relativamente & Lideranga Transformacional.

Figura 17 — Médias Totais Lideranca Transformacional — Lideres.

Lideranga Transformacional

3,5475
3,4925 3,46
3,1625
3,08
Influéncia Influéncia Inspiragao Estimulagao Consideragao
Idealizada Idealizada Motivacional Intelectual Individual
(atributo) (comportamento)

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 17, apresenta, num grafico de barras, os valores das cinco dimensdes que
compdem a analise da Liderangca Transformacional. Do ponto de vista dos lideres, a
dimensdo “Inspiracdo Motivacional” ¢ aquela com que mais se identificam, com uma
média de 3,55. Porém ndo ha valores propriamente baixos, sendo as médias todas
superiores a mais de metade da escala utilizada, pelo que podemos concluir que os lideres

se auto percecionam altos niveis de Lideranga Transformacional.
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4.3.1.2. Lideranca Transacional

A Lideranca Transacional requer a analise de duas categorias. Foram elaboradas tabelas
de frequéncia, apresentadas no Anexo Il. Serdo apresentados graficos de barras de modo

a facilitar a visualizacdo dos dados obtidos.

A figura 18 representa as medias obtidas, facilitando a visualizagdo dos valores questdo

a questao.

Figura 18 — Recompensa Contingente — Lideres.

Recompensa Contingente

3,43
3,33
3,25
2,88
"Dou apoio aos "Discuto quem é o "Deixo claro o que "Exprimo satisfacdo
outros em troca dos  responsavel por cada um pode quando os outros

seus esforgos" atingir metas esperar receber correspondem as

especificas de quando as metas de expetativas"

desempenho" desempenho sdo

alcancgadas"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 18 apresenta os resultados das médias para a “Recompensa Contingente” auto
percecionada pelos lideres. Sdo notorias as médias significativas em cada questdo
abordada, com especial destaque para a questio 1 “Dou apoio em troca dos seus
esforcos”, com a média mais alta de 3,43; seguem-se as questoes 35 “Exprimo satisfagao
quando os outros correspondem as expetativas” com 3,33 e 16 “Deixo claro o que cada
um pode esperar receber quando as metas de desempenho sdo alcangadas” com 3,25. Por
ultimo, com uma média ligeiramente abaixo, estd a questdo 11 “Discuto quem ¢ o

responsavel por atingir metas especificas de desempenho”, com 2,88.

A figura 19 apresenta as médias para a “Gestdo por Excegdo (ativa)” percecionada pelos

lideres. Apesar de todas as questdes apresentarem valores bastante proximos, destaca-se
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a questdo 27 “Dirijo a minha atencdo para as falhas no alcance dos padrdes esperados”,
com uma média de 3,00 valores. Posteriormente, a questdo 24 “Mantenho-me a par de
todos os erros” com 2,78 e a questdo 4 “Foco a atencdo em irregularidades, erros,
excecoes e desvios dos padrdes esperados”, com 2,67. Por ultimo, com uma média mais
baixa, a questdo 22 “Concentro a minha total aten¢do em lidar com erros, reclamacdes e

falhas”, com 2,22.

Figura 19 — Gestéo por Excecdo (Ativa) — Lideres.

Gestdo por Excecao (Ativa)

2,67 2,78 3
2,22
"Foco a atengdo em "Concentro a minha "Mantenho-me a "Dirijo a minha
irregularidades, total atencdo em par de todos os atencdo para as
erros, excegoes e lidar com erros, erros" falhas no alcance
desvios dos padrées  reclamacgées e dos padroes
esperados" falhas" esperados"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 20 tem representadas as medias das respostas dos lideres em todos os parametros

anteriores relativos a Lideranca Transacional.

Figura 20 — Médias Totais Lideranca Transacional — Lideres.

Lideranga Transacional - Valores

3,2225

2,695

Recompensa Contingente Gestdo por Excegdo (ativa)

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 20 permite visualizar de maneira simplificada os valores obtidos junto dos lideres
para a Lideranca Transacional. A semelhanca do estilo de lideranca anterior, apresentam-
se valores bastante elevados e pouca discrepancia entre os dois fatores, com especial

destaque para “Recompensa Contingente” com uma média de 3,23.

4.3.1.3. Lideranca Laissez-Faire

A Lideranca Laissez-Faire acarreta duas categorias para analise. A semelhanca das
anteriores, foram elaboradas tabelas de frequéncias apresentadas no Anexo I11, entretanto
serdo apresentados graficos de barras para melhor entendimento. A figura 21 representa

as médias obtidas, facilitando a visualizacdo dos valores questdo a questao.

Figura 21 — Gestao por Excec¢do (Passiva) — Lideres.

Gestao por Excecao (Passiva)

2,33
1,56 1,56
0,67

"N&o atuo no "Espero que algo "Demonstro que  "Demonstro que os
momento certo, mas corra mal antes de acredito firmemente problemas devem
apenas quando os agir" que 'enquantoas  tornar-se crénicos

problemas se coisas funcionam antes de eu agir"

agravam" nao se devem
alterar™

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior apresenta, num grafico de barras, as médias para “Gestdo por Exce¢ao
(passiva)” auto percecionada pelos lideres. Ocupa uma posicao de destaque a questao 17
“Demonstro que acredito firmemente que ‘enquanto as coisas vao funcionando nao se
devem alterar’”, apresentando uma média superior ao meio da escala utilizada, de 2,33.
Seguem-se as questdes 3 “Nao atuo no momento certo, mas apenas quando os problemas

se agravam” e 20 “Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos antes de agir”
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com médias iguais de 1,56. Por ultimo, e com menor exposi¢do, encontra-se a questao 12

“Espero que algo corra mal antes de agir”, com uma média de 0,67.

A figura 22 representa as medias obtidas, facilitando a visualizagdo dos valores questdo

a questéo.

Figura 22 — Laissez-Faire — Lideres.

Laissez-Faire - Lideres

1,11
1
0,67
0,56
"Evito envolver-me  "Encontro-me "Evito tomar "Atraso a resposta
quando surgem  ausente quando decisGes" a questdes
questoes precisam de mim" urgentes"
importantes"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior sintetiza, num grafico de barras, as médias todas obtidas para “Laissez-
Faire” auto percecionado pelos lideres. A semelhanga da componente anteriormente
analisada, obtiveram-se resultados pouco significativos, com base na escala utilizada.
Destaca-se a questdo 5 “Evito envolver-me quando surgem questdes importantes” com
uma médiade 1,11 e a questdo 33 “Atraso a resposta a questdes urgentes” com uma média
de 1 valor. Com médias inferiores a um estéo as questdes 7 “Encontro-me ausente quando

precisam de mim” e 28 “Evito tomar decisdes”, com 0,67 e 0,58, respetivamente.

A figura 23 representa as médias das respostas dos lideres em todos os parametros
anteriormente analisados referentes a Lideranca Laissez-Faire. Este € 0 estilo com menos
significado junto dos lideres, apresentado valores bastante inferiores dos anteriormente
analisados. Com média mais elevada estd a “Gestao por Exce¢do (ativa)”, com 1,53, no

entanto h4 uma diferenca pouco significativa entre as duas dimensdes analisadas. Pode
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aferir-se, assim, que os lideres consideram que a forma como lideram 0s seus grupos tem
pouco a ver com o estilo de lideranga Laissez-Faire.

Figura 23 — Médias Totais Lideranca Laissez-Faire — Lideres.

Lideranga Laissez-Faire
1,53

0,835

Gestdo por Excegdo (passiva) Laissez-Faire

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

4.3.1.4. Médias Totais dos Estilos de Lideranca

Neste ponto sdo apresentadas as médias totais dos Estilos de Lideranca, de acordo com a
auto percecao dos lideres. A figura 24 apresenta entdo esses valores num grafico de
barras, de modo a facilitar a percecdo dos mesmos.

Figura 24 — Médias Totais dos Estilos de Lideranga — Lideres.

Médias Totais - Lideres

3,3485
2,9588

1,1825

Lideranca Lideranga Transacional Lideranga Laissez-Faire
Transformacional

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 24 representa as médias totais de todos os Estilos de Lideranca e todos 0s seus
parametros. Os resultados demonstram que os lideres consideram que desenvolvem um
estilo de lideranca Transformacional, com média de 3,35. Em segundo lugar temos a
Lideranca Transacional com um valor préximo dos trés valores também (2,96). Com
menos significado estd a Lideranca Laissez-Faire, demonstrando que os lideres nédo se

auto percecionam neste estilo, com um valor de 1,18.

4.3.2. Estilos de Lideranca Percecionados pelos Liderados

No que diz respeito aos dados disponiveis referentes aos subordinados, foram recolhidos
23 questionarios, num universo de 23 (100% das respostas recolhidas). Os dados
representados transparecem a percecdo dos liderados relativamente a lideranca dos seus

lideres. O componente ao qual se prestara maior atencdo serd a média.

4.3.2.1. Lideranca Transformacional

A Lideranca Transformacional carece de cinco categorias para analise. Foram elaboras
tabelas de frequéncia, apresentadas no Anexo IV. Sdo apresentados graficos de barras de

forma a facilitar a visualizacdo dos dados.

A figura 25 representa as medias obtidas, facilitando a visualizagdo dos valores questdo

a questao.

Figura 25 — Influéncia Idealizada (Atributo) — Liderados.
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Influéncia Idealizada (Atributo)

3,48 3,48
3,23
3,05
"Gero orgulho nos  "Vou além dos "Ajo de formaa "Exibo um sentido
outros por estarem meus interesses  incutir nos outros de poder e de
associados a mim" proprios para bem respeito por mim" confianga"
do grupo”

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior apresenta as médias obtidas junto dos subordinados para a componente
“Influéncia Idealizada (Atributo)”. Obtiveram-se valores bastante elevados, todos na
escala dos trés valores. Destacam-se as questdes 21 “Age de uma forma que incute em
mim respeito por ele” e 25 “Exibe um sentido de poder e de confianga”, com uma média
de 3,48 cada uma. Segue-se a questdo 18 “Vai além dos seus interesses proprios para bem

do grupo” com 3,23 e, por sua vez, a questdo 10 “Gera orgulho em mim por estar

associado a ele”, com uma média total de 3,05.

A figura 26 representa as medias obtidas, facilitando a visualizagdo dos valores questdo

a questéo.

Figura 26 — Influéncia Idealizada (Comportamento) — Liderados.

Influéncia Idealizada (Comportamento)

3,67
3,27
3,14 3,11
"Conversa sobre os "Realca a "Considera as "Enfatiza a
seusvalorese  importanciadese consequéncias importancia de se
crengas mais ter um forte éticas e morais das ter um sentido de
importantes"  sentido de missdo" decisGes" missdo coletivo"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura anterior apresenta as medias obtidas junto dos subordinados para a componente
“Influéncia Idealizada (Comportamento)”. Obtiveram-se valores bastante equilibrados,
todos na escala dos trés valores. Destaca-se a questdo 14 “Realga a importancia de se ter
um forte sentido de missdo” com a média mais elevada de 3,67, seguida da questao 34
“Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo”, com uma média de 3,27.
Com valores menos elevados estdo as questfes 6 “Conversa sobre os seus valores e
crencas mais importantes” e 23 “Considera das consequéncias éticas e morais das

decisoes” com médias de 3,14 e 3,11, respetivamente.

A figura 27 representa as médias obtidas, facilitando a visualizacdo dos valores questao

a questao.

Figura 27 — Inspiracdo Motivacional — Liderados.

Inspiragao Motivacional

3,36 3,14 3,09
2,65
"Fala com "Fala de modo "Apresenta uma "Expressa
otimismo acerca entusiastico acerca visdao motivadora confianga que os
do futuro" daquilo que acerca do futuro" objetivos serdo
precisa de ser atingidos"
realizado"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior sintetiza, num grafico de barras, as médias obtidas relativamente a
“Inspiragdo Motivacional” junto dos liderados. Obtiveram-se valores bastante
significativos com todos a cruzar o meio da escala (dois). Destaca-se a questdo 9 “Fala
com otimismo acerca do futuro” com uma média de 3,36. Ainda nos trés valores, seguem-
se as questdes 13 “Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado”
e 36 “Expressa confianca que os objetivos serdo atingidos”, com 3,14 e 3,09.
Ligeiramente abaixo estd a questdo 26 “Apresenta uma visdo motivadora acerca do

futuro” com uma média de 2,65.
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A figura 28 apresenta as médias da “Estimulagdo Intelectual” percecionadas pelos
liderados. Verificam-se valores bastante elevados, com base na escala utilizada,
destacando-se a questdo 2 “Reexamina pressupostos criticos, para verificar se sdo
apropriados” com 3,29. Segue-se a questdo 8 “Procura perspetivas diferentes ao
solucionar os problemas” com 3,05 e a questao 30 “Faz-me olhar para os problemas de
muitos angulos diferentes” com 2,77. Por fim, e com muito mesmo relevo, encontra-se a

questdo 32 “Sugere novas formas de completar as tarefas” com 1,36.

Figura 28 — Estimulacéo Intelectual — Liderados.

Estimulacao Intelectual
3,29

3,05
! 2,77
1,36
"Reexamina "Procura "Faz-me olhar "Sugere novas
pressupostos perspetivas para os formas de
criticos, para diferentes ao problemas de completar as
verificar se sdo solucionar os muitos angulos tarefas"

apropriados" problemas" diferentes"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 29 representa as médias obtidas, facilitando a visualizacdo dos valores questéo

a questéo.

Figura 29 — Consideracgéo Individual — Liderados.

Consideragao Individual

3,35
2,86 2,9 2,86
"Investe tempoa "Trata-me como  "Considera-me "Ajuda-me a
ensinarea individuo ao invés como tendo desenvolver os
formar" de tratar-me necessidades, meus pontos
apenas como mais  habilidades e fortes"
um membro do aspiragoes
grupo" diferentes das dos

outros individuos"
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Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 29 sintetiza, num grafico de barras, as médias para a “Consideragio Individual”
de acordo com o ponto de vista dos subordinados. Assim, ocupa uma posic¢ao de destaque
a questdo 19 “Trata-me como individuo ao invés de tratar-me apenas como mais um
membro do grupo” com uma média de 3,35. Com médias menores, na escala dos dois
valores, encontram-se as questdes 29 “Considera-me como tendo necessidades,
habilidades e aspiracdes diferentes das dos outros individuos” com 2,90; 15 “Investe

tempo a ensinar e a formar” e 31 “Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes”, ambas

com 2,86.

A figura 30 apresenta a totalidade das médias obtidas para o estilo de Lideranca
Transformacional, junto dos subordinados. Ndo ha uma discrepancia significativa entre
os valores, merecendo destaque a “Influéncia Idealizada (atributo)” com valor mais
elevado de 3,31. Todavia, com menor esta a “Estimulag@o Intelectual” com uma média

de 2,62. Ha, por isso, uma proximidade entre todos os parametros analisados.

Figura 30 — Médias Totais Lideranca Transformacional — Liderados.

Lideranca Transformacional

3,31 3,2975
3,06 2,9925
2,6175
Influéncia Influéncia Inspiragdo Estimulacdo Consideracdo
Idealizada Idealizada Motivacional Intelectual Individual
(atributo) (comportamento)

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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4.3.2.2. Lideranca Transacional

Na Lideranca Transacional existem duas categorias a carecer de analise. Foram
elaboradas tabelas de frequéncia, apresentas no Anexo V. Sera elaborado um gréafico de

barras de modo a facilitar a visualizacdo dos dados.

A figura 31 representa as médias obtidas, facilitando a visualizacdo dos valores questdo

a questao.

Figura 31 — Recompensa Contingente — Liderados.

Recompensa Contingente

3,71
3,23
2,74
2,11
"Da-me apoio em "Discute quem é o "Deixa claro o que  "Exprime satisfacao
troca dos meus responsavel por cada um pode esperar quando correspondo
esforgos" atingir metas receber quando as as expetativas"
especificas de metas de
desempenho” desempenho sdo
alcangadas"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior representa as médias relativas & ‘“Recompensa Contingente” dos
liderados. Destaca-se a questdao 1 “Da-me apoio em troca dos meus esforgos”, com uma
média de 3,71. Segue-se a questdo 35 “Exprime satisfagdo quando correspondo as
expetativas” com 3,23. Ja na escala dos dois valores estdo as questdes 11 “Discute quem
¢ o responsavel por atingir metas especificas de desempenho” e 16 “Deixa claro o que
cada um pode esperar receber quando as metas de desempenho sdo alcangadas”, com 2,74

e 2,11, respetivamente.

A figura 32 apresenta, num gréafico de barras, as médias obtidas junto dos subordinados
para a componente “Gestao por Excegdo (ativa)”. Obtiveram-se valores dispares, a variar

em trés niveis da escala a qual se recorreu. Assim, destacam-se as questdes 24 “Mantém-
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se a par de todos 0s erros”, com a média mais alta de 3,41, ¢ 27 “Dirige a minha atengao

para as falhas no alcance dos padrdes esperados”, com a média mais baixa de 1,05. Num

plano intermédio estdo as questdes 4 “Foca a aten¢do em irregularidades, erros, excegoes

e desvios dos padrdes esperados” e 22 “Concentra a sua total aten¢ao em lidar com erros,

reclamacoes e falhas”, com 2,86 e 2,57, respetivamente.

Figura 32 — Gestéo por Excecdo (Ativa) — Liderados.

Gestao por Excecao (Ativa)

3,41

2,86 2,57

1,05

"Foca a atengdo em "Concentraasua "Mantém-se apar "Dirige a minha
irregularidades,  total atencdo em de todos os erros" atengdo para as

erros, exce¢bes e lidar com erros, falhas no alcance
desvios dos reclamacGes e dos padroes
padroes falhas" esperados"
esperados"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 33 representa as medias das respostas dos subordinados nos pardmetros de

analise da Lideranca Transacional.

Figura 33 — Médias Totais Lideranca Transacional — Liderados.

Lideranca Transacional
2,9475

2,4725

Recompensa Contingente Gestdo por Excegdo (ativa)

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 33 apresenta os dados obtidos nas dimensdes analisadas para a Lideranca
Transacional. Conforme se pode observar, ndo hd uma diferenca significativa entre os
dois parametros, encontrando-se ambos na escala dos dois valores. Contudo, ocupa
posicdo de destaque a componente “Recompensa Contingente” com um valor mais

elevado de 2,95, proximo dos trés valores.

4.3.2.3. Lideranca Laissez-Faire

Na Lideranca Laissez-Faire existem duas categorias a analisar. A semelhanca dos estilos
de lideranca anteriormente apresentados, elaborou-se tabelas de frequéncia apresentadas
no Anexo VI, sendo que nesta fase € apresentado um gréafico de barras que permite
visualizar os resultados obtidos de forma mais facilitada.

A figura 34 representa as médias obtidas, facilitando a visualizacdo dos valores questédo

a questéo.

Figura 34 — Gestéo por Excecéo (Passiva) — Liderados.

Gestao por Excecao (Passiva)

2,43
1,85
1,23 1,29

"Nao atua no "Espera que algo "Demonstra que "Demonstra que os
momento certo, mas corra mal antes de acredita firmemente problemas devem
apenas quando os agir" que 'enquanto as tornar-se crénicos

problemas se coisas vao antes de agir"

agravam" funcionando ndo se

devem alterar

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior diz respeito as médias obtidas na andlise da componente “Gestao por
Excecdo (passiva)” junto dos subordinados. Ao contrario do que se se verificou nas
componentes anteriores, esta ndo apresenta valores tdo elevados. A questdo 17

“Demonstra que acredita firmemente que ‘enquanto as coisas vao funcionando nao se
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devem alterar’ € a que apresenta uma média mais alta, com 2,43. Seguem-Sse as questdes
3 “Nao atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam”, com 1,85;
20 “Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de agir” com uma média
de 1,29; e, por fim, a questao 12 “Espera que algo corra mal antes de agir”, com um total

de 1,23.

A figura 35 apresenta as médias obtidas junto dos liderados em “Laissez-Faire”.

Obtiveram-se valores com grandes discrepancias entre si, a destacar a questao 33 “Atrasa
a resposta a questoes urgentes” com uma média de 3,29, a média mais alta; e a questao 7
“Encontra-se ausente quando precisam dele”, com a média mais baixa de 1,05. Num nivel
intermédio, mas ainda assim em planos da escala diferentes, estao as questdes 28 “Evita
tomar decisdes” com 2,44, ¢ 5 “Evita envolver-se quando surgem questdes importantes”

com 1,24.

Figura 35 — Laissez-Faire — Liderados.

Laissez-Faire

3,29
2,44
1,24 1,05
"Evita envolver- "Encontra-se "Evita tomar "Atrasa a
se quando  ausente quando decisGes" resposta a
surgem questdes precisam dele" questoes
importantes" urgentes"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 36 sintetiza as médias das respostas dos subordinados em todos os parametros

analisados da Lideranca Laissez-Faire.

Figura 36 — Médias Totais Lideranca Laissez-Faire — Liderados.
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Lideranca Laissez-Faire

2,005
1,7
Gestdo por Excecao Laissez-Faire
(passiva)

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Conforme é observavel na figura 36, a Lideranca Laissez-Faire ndo tem grande expressdo
no caso em analise, de acordo com a percecao dos liderados. Obtiveram-se resultados

muito proximos do meio da escala, com destaque para “Laissez-Faire” com uma média
de 2,05.

4.3.2.4. Médias Totais dos Estilos de Lideranca

Neste ponto é apresentado um grafico de barras, a figura 37, que sintetiza as médias totais

dos Estilos de Lideranca no que diz respeito aos liderados.

Figura 37 — Médias Totais dos Estilos de Lideranga — Liderados.

Médias Totais Estilos de Lideranca

3,0555
2,71

1,8525

Lideranca Liderancga Transacional Liderancga Laissez-Faire
Transformacional

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 37 apresenta as medias totais dos trés tipos de lideranca percecionados pelos
liderados. E de facil observagdo que a maior média corresponde ao estilo de Lideranca
Transformacional (3,06), seguida da Lideranca Transacional (2,71) e Lideranca Laissez-
Faire (1,85).

4.3.3. Diferencas de Percec¢do de Estilos de Lideranca

Finalmente, elaborou-se uma comparacdo entre a auto percecdo dos lideres e dos
liderados. No total, foram inquiridos nove lideres e obtiveram-se 22 respostas aos

questionarios dos liderados. Mais uma vez, foi a média o fator-chave na comparacao.

A figura 38 apresenta a comparagdo entre as diferentes categorias da Lideranca

Transformacional, dos resultados obtidos dos lideres e respetivos liderados.

Figura 38 — Comparacdo Lideranga Transformacional — Lideres e Liderados.

Comparacao Lideranca Transformacional

31625331 34923 5975 3’54253 o 3,46 0
, , 1V2,9925
I I 2,6175 I
Influéncia Influéncia Inspiragao Estimulagao Consideragao
Idealizada Idealizada Motivacional Intelectual Individual
(atributo) (comportamento)

Lideres M Liderados

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 38 permite perceber de que modo os comportamentos dos lideres variam de
acordo com a parte que os perceciona. Curiosamente, a “Influéncia Idealizada (atributo)”
€ mais percecionada pelos subordinados do que pelos lideres, apesar de com uma
diferenga pouco significativa, apresentando-se como um caso isolado. Com maior
discrepancia estd a “Estimulag¢do Intelectual”, dimensdo em que os lideres se auto

percecionam de modo mais positivo do que os seus liderados (3,46 e 2,62,
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respetivamente). Todavia, os parametros “Influéncia Idealizada (comportamento)”,
“Inspiragdo Motivacional” e “Consideragdao Individual”, apresentam valores muito

préximos entre si.

Na figura 39 é apresentada a comparacdo entre as diferentes categorias da Lideranca

Transacional, no que diz respeito aos resultados dos lideres e subordinados.

Figura 39 — Comparacdo Liderancga Transacional — Lideres e Liderados.

Comparacao Lideranca Transacional

32225 9475 5 695
, 2,4725

Recompensa Contingente Gestdo por Excegdo (ativa)

Lideres Liderados

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Os valores obtidos na Lideranga Transacional, representados na figura anterior, apontam
para uma diferenca de percecdes entre os lideres e seus liderados. A semelhanca do estilo
de lideranca anterior, os lideres tém percecdes mais positivas acerca de si mesmos do que
os seus subordinados. Com médias mais elevadas estd a “Recompensa Contingente”,
porém com diferencas pouco significativas e resultados igualmente positivos, a passar o

meio da escala utilizada (dois em quatro valores).

Na figura seguinte é apresentada a comparagéo entre as varias categorias da Lideranca

Laissez-Faire, relativamente aos resultados obtidos entre os lideres e seus liderados.

Figura 40 — Comparacéao Lideranca Laissez-Faire — Lideres e Liderados.
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Comparacao Lideranca Laissez-

Faire
2,005
1,53 L7
Gestdo por Excegdo (passiva) Laissez-Faire

Lideres M Liderados

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior diz respeito a comparacdo das médias obtidas junto dos lideres e dos
subordinados. Conforme € observavel, os subordinados tém maior percecéo laissez-faire
dos lideres do que eles préprios. Destaca-se a dimensdo “Laissez-Faire” com uma
diferenca mais notoria entre os dois grupos, com os lideres a apresentar uma média de

0,84 e os seus liderados uma média de 2,01.

Finalmente, a figura 41 sintetiza a comparacdo entre os trés estilos de lideranca. Esta,
mais uma vez, foi elaborada tendo em conta as médias obtidas das vérias categorias que

sdo compostas, dos resultados obtidos junto dos lideres e subordinados.

Figura 41 — Comparacéo dos Estilos de Lideranca — Lideres e Liderados.

Estilos de Lideranca

3,3485
3,0555
2,9588 271

7

1,8525
1,1825

Lideranca Liderancga Transacional Lideranca Laissez-Faire
Transformacional

Lideres M Liderados

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura 41 representa a comparacédo dos valores obtidos nos dois grupos. Pode-se aferir
que os dois grupos partilham a mesma ideia nos estilos de lideranga Transformacional e
Transacional, apresentando alguma diferenca nos resultados, mas pouco significativas.
Pelo contrario, no que diz respeito a Lideranca Laissez-Faire, apesar de a discrepancia
também ndo ser muito acentuada, é superior aos outros estilos e, neste caso, 0S

subordinados percecionam a lideranga mais Laissez-Faire do que os prdprios lideres.

Assim, quanto a percecdo dos lideres (hipotese 6), confirma-se que o estilo de lideranca
percecionado pelo préprio lider apresenta frequéncias elevadas para o estilo
transformacional, seguindo-se o estilo transacional e, com frequéncias menores ou
ausentes, o estilo de lideranca laissez-faire. No que diz respeito a percecdo dos liderados
(hipotese 7), também se confirma, no sentido em que também se verificou que o estilo de
lideranca percecionado pelos subordinados apresenta frequéncias elevadas para o estilo
transformacional, seguindo-se o estilo transacional e, com frequéncias mais baixas ou
ausentes, o estilo de lideranca laissez-faire. Quanto ao estilo de lideranca levado a cabo,
o estilo de lideranca percecionado pelo lider é igual ao percecionado pelos seus
subordinados (hipotese 5), aquele que apresenta médias mais elevadas é a lideranca
transformacional (3,35 dos lideres; 3,06 dos liderados), confirmando-se também esta

hipétese.

4.4. Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra

Neste ponto serdo apresentados os dados obtidos junto dos lideres e seus liderados. Para
a anélise dos resultados serdo apresentadas a média, mediana, moda e desvio padrdo. Os
dados serdo apresentados no modelo similar aguele que € o exibido pelo SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). O objetivo é perceber a influéncia que os estilos de
lideranca tém na Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra dos colaboradores. Nesse sentido,
aferiu-se a auto percecdo dos lideres, a percecdo dos subordinados e, posteriormente,

elaborou-se uma comparacéo entre os dados de ambos.

Serdo apresentados graficos de barras de modo a facilitar o entendimento dos resultados

e respetiva andlise. Foram elaboradas tabelas de frequéncia, que podem ser consultadas
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no Anexo VII. Assim, serdo analisados os dados dos lideres, seus liderados e a

comparacéo entre os dois grupos.

4.4.1. Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra — Lideres

A figura 42 apresenta, num grafico de barras, as médias para a componente “Satisfagdao”
auto percecionada pelos lideres. Obtiveram-se médias significativas, sendo que ambas as
questdes apresentam valores iguais ou superiores a 3 (mais de metade da escala). Destaca-
se a questdo 41 “Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria”, com uma média de
3,67; seguindo-se a questao 38 “Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatorios” com

uma média de 3 valores.

Figura 42 — Satisfacdo — Lideres.

Satisfacdo - Lideres

3,67
3
"Utilizo métodos de "Trabalho com os outros de
lideranga que sao uma forma satisfatoria"

satisfatérios"

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 43 apresenta os resultados de “Eficacia” nos lideres. Alcangaram-se médias
bastante elevadas, todas elas acima do meio da escala (dois valores). Destaca-se a questdo
43 “Sou eficaz em atender as necessidades da organiza¢do”, com um valor préximo do
topo da escala de 3,78. Mais abaixo, mas com uma diferencga pouco significativa estéo as
questdes 45 “Lidero um grupo que ¢ eficaz” e 40 “Sou eficaz em representar os outros
perante niveis hierdrquicos superiores”, com 3,38 e 3,33, respetivamente. Com valor
menor estd a questdo 37 “Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao

trabalho”, com uma média de 2,78.

Figura 43 — Eficacia — Lideres.
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Eficacia - Lideres

3,78
3,33 3,38
2,78
"Sou eficaz em "Sou eficaz em "Sou eficazem  "Lidero um grupo
atender as representar os atender as que é eficaz."

necessidades dos outros perante  necessidades da
outros em relagdo niveis hierdrquicos organizagdo."
ao trabalho." superiores."

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 44 sintetiza os resultados obtidos num grafico de barras, simplificando a

visualizacdo dos mesmaos.

Figura 44 — Esforco Extra — Lideres.

Esforco Extra - Lideres

3,88
3,11 3,5

"Levo os outrosa  "Aumento o desejo "Aumento a vontade

fazerem mais do que dos outros de dos outros de se
eles esperavam obterem sucesso."  esforgarem mais."
fazer."

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura 44 sintetiza as médias obtidas para o “Esfor¢o Extra” junto dos lideres.
Obtiveram-se médias bastante significativas, todas elas acima dos trés valores. Destaca-
se a questdo 42 “Aumento o desejo dos outros de obterem sucesso” com uma média de
3,88; seguindo-se a questdo 44 “Aumento a vontade dos outros de se esforcarem mais”
com 3,50; e, por fim, a questdo 39 “Levo os outros a fazerem mais do que eles esperavam

fazer” com uma média de 3,11.
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Da figura 45 conclui-se que os lideres se auto percecionam enquanto lideres que
estimulam os seus grupos a esforcarem-se para atingir mais e melhores resultados, uma
vez que a componente com maior significancia ¢ o “Esfor¢o Extra”, com uma média de
3,50. As componentes “Satisfacdo” e “Eficacia” apresentam pouca discrepancia entre

elas, com médias de 3,34 e 3,32, respetivamente.

Figura 45 — Médias Totais Satisfacao, Eficacia e Esforco Extra — Lideres.

Satisfacao, Eficacia e Esforco

Extra
3,497
3,335 3,3175
Satisfacdo Eficacia Esforgo Extra

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

4.4.2. Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra — Liderados

A figura 46 sintetiza os resultados obtidos num grafico de barras, facilitando a

visualizacdo dos mesmos.

Figura 46 — Satisfacdo — Liderados.

Satisfacao - Liderados

3,14 3,14
"Utiliza métodos de  "Trabalha comigo de uma
lideranga que sao forma satisfatoria."

satisfatérios."

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A figura anterior sintetiza as médias da “Satisfacao” aferidas junto dos liderados.
Obtiveram-se resultados bastante elevados, com as duas questdes a apresentarem médias
iguais. Assim, a questdo 38 “Utiliza métodos de lideranca que sdo satisfatorios” e a

questao 41 “Trabalha comigo de uma forma satisfatoria”, obtiveram média de 3,14.

O grafico de barras da figura 47 sintetiza os valores anteriores, facilitando a visualizagédo

dos dados.

Figura 47 — Eficacia — Liderados.

Eficacia - Liderados

3,57 3,57
3,19
3

"E eficaz em "E eficaz em "E eficazem  "Lidera um grupo
atender as minhas representar-me atender as que é eficaz."
necessidades em perante niveis necessidades da

relagdo ao hierarquicos organizagao."

trabalho." superiores."

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

A figura anterior apresenta as médias da “Eficacia” obtidas junto dos liderados, num
grafico de barras. Destacam-se as questdes 40 “E eficaz em representar-me perante niveis
hierarquicos superiores” e 45 “Lidera um grupo que ¢ eficaz”, com médias iguais de 3,57.
Com valores menores, mas igualmente altos, estdo as questdes 43 “E eficaz em atender
as necessidades da organizagdo” com 3,19; e 37 “E eficaz em atender as minhas

necessidades em relagdo ao trabalho”, com uma média de 3 valores.

A figura 48 apresenta os resultados para “Esforco Extra” nos liderados, sintetizados num
gréfico de barras. Destaca-se a questdo 44 “Aumenta a minha vontade de me esforgar
mais”, com uma média de 3,35. Segue-se a pergunta 39 “Leva-me a fazer mais do que

esperava fazer” com um resultado de 3,29 e a 42 “Aumenta o meu desejo de obter
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sucesso” com 3,19 valores. Percebe-se entdo que ndo ha uma discrepancia significativa

entre os resultados obtidos para esta dimenséo.

Figura 48 — Esforco Extra — Liderados.

Esforgo Extra - Liderados

3,35
3,29
3,19
"Leva-me a fazer "Aumenta o meu "Aumenta a minha
mas do que eu desejo de obter vontade de me
esperava fazer." sucesso." esforgar mais."

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Na figura 49 estdo representados, num gréafico de barras, os resultados relativos a

Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢o Extra nos subordinados.

Figura 49 — Médias Totais Satisfacao, Eficacia e Esfor¢co Extra — Liderados.

Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra

3,3325
3,277

3,14

Satisfagao Eficacia Esforgo Extra

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Conforme é observavel na figura anterior, no que diz respeito a Satisfacdo, Eficécia e
Esforco Extra, os liderados consideram que a maior qualidade dos seus lideres é a eficacia
(3,33), seguida de esforco extra (3,28) e satisfacéo (3,14). Contudo, estas trés dimensdes

ndo apresentam valores com variancias significativas.
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4.4.3. Comparacao Satisfacao, Eficacia e Esforco Extra

Na figura 50, sdo apresentados os resultados comparativos das médias da Satisfacao,

Eficacia e Esforco Extra entre os lideres e seus subordinados.

Figura 50 — Comparacdo Médias Totais Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra —

Lideres e Liderados.

Comparacao Satisfacao, Eficacia e
Esforco Extra

3,497
3,335 3,31753,3325 3,277
3,14

Satisfacdo Eficacia Esforco Extra

Lideres Liderados

Escala: 0 — Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Finalmente, comparando as médias da Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢co Extra, obtidas junto
dos lideres e seus subordinados e, comparando os resultados de cada um dos grupos,
percebe-se que no que diz respeito a satisfacdo e esfor¢o extra os subordinados sentem
em menor expressdo o impacto que a sua lideranca tem. Entende-se uma vez que ha uma
diferenca nas percecdes dos dois grupos na Satisfacdo (0,20) e Esforco Extra (0,22).
Contrariamente, quanto a Eficécia, e apesar de a diferenca de perce¢des dos grupos em
estudo ser minima (0,01), os liderados entendem que o estilo de lideranca adotado pelos
lideres € mais eficaz do que os proprios o percecionam. Percebe-se também que o Esforco
Extra é o fator de maior importancia para os lideres (3,50), ao passo que os subordinados

d&o maior importancia a Eficacia (3,33).

Quanto a percegdo de cada grupo (Hipotese 4), conforme anteriormente analisado, a
percecdo dos lideres e dos subordinados difere de componente para componente. Assim,
esta hipotese também se verifica. Enquanto os lideres auto percecionam valores mais
elevados no Esforco Extra e Satisfacdo, os seus subordinados percecionam valores mais

elevados na Eficacia e Esforgo Extra.
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4.5. Componentes dos Estilos de Lideranca

Para que se possa perceber se os componentes de cada estilo de lideranca analisado
percecionados na empresa em analise corresponde ao preconizado pelo modelo ao qual
se recorreu, elaborou-se uma analise fatorial de componentes principais. Num primeiro
momento testou-se o modelo, analisando-se os componentes dos trés estilos de lideranca
em conjunto e, numa segunda analise, fez-se 0 mesmo estudo separando cada estilo de
lideranca. Neste segundo momento da andlise de dados, a semelhanca das analises
anteriores, comecar-se-a pela Lideranca Transformacional, seguida da Lideranca

Transacional e, por fim, a Lideranca Laissez-Faire.

Uma vez que ha mais dados relativamente aos subordinados, o foco desta analise sera
nesse grupo; os lideres apenas possuem nove respostas. A escala de pontuacgao encontra-
se no capitulo da metodologia, nas figuras 4, 5, 6, 7, 8 e 9. Mais uma vez, os dados serdo
apresentados no formato a semelhanca daquele que é fornecido pelo SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences).

4.5.1 Andlise Estilos de Lideranca

Na tabela 7 apresenta-se a variancia total explicada e os componentes obtidos, ou seja, a
reudcado dos fatores do modelo original relativos a analise dos Estilos de Lideranca de 36
para 6 componentes principais. Os componentes selecionados a partir do estudo de caso

em questdo explicam 93,77% dos dados obtidos.

Tabela 7 — Variancia Total Explicada — Estilos de Lideranga.

Autovalores iniciais Somas de extracao de Somas de rotacdo de

carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado

Compo | Total % de % Total % de % Tot % de %
nente varianc cumula varianc cumulati al varianc cumulati
ia tiva ia va ia va
1 17,126 47571 47571 17,126 47,571 47,571 13,2 36,839 36,839
62
2 6,838 18,994 66,565 6,838 18,994 66,565 5,73 15,922 52,761
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2

3 3,534 9,817 76,382 3,534 9,817 76,382 490 13,613 66,374
1

4 2,646 7,351 83,733 2,646 7,351 83,733 3,75 10,434 76,808
6

5 1,862 7,351 88,906 1,862 5,173 88,906 3,15 8,772 85,580
8

6 1,751 5,173 93,770 1,751 4,864 93,770 294 8,191 93,770
9

7 0,855 4,864 96,146

8 0,789 2,376 98,337

9 0,599 2,191 100,000

O gréfico de escarpa é a anélise que se segue. A semelhanca do ja observado na tabela
anterior, o grafico de escarpa evidencia que o primeiro componente ocupa uma posicao
de destaque em relacéo a todos os outros componentes. Também é de facil visualizacdo
a diferenca pouco acentuada do sexto para o sétimo componente, o que permite aferir que
a partir do sexto componente em diante ha pouco influéncia na variabilidade dos dados

iniciais, por isso apenas se trabalhara com seis componente nas proximas analises.

Figura 51 — Gréfico de Escarpa — Estilos de Lideranca.

Estilos de Lideranca

Autovalor
= = N
(6, o (6] o

o

1 35 7 911131517192123252729313335

Numero de Componentes

A tabela que se segue, Matriz da Componente Rotativa, apresenta as cargas fatoriais para
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cada componente. Isto é, evidencia a correlacdo entre a variavel e cada um dos fatores
obtidos, expondo os resultados do método de componentes principais, produzindo
combinagBes lineares das varidveis originais que sejam independentes entre si e
expliqguem o maximo de variabilidade dos dados. Assim, a primeira componente explica
a maior parte dessa variancia, agrupando 18 questdes do modelo original
(2,8,9,10,11,13,14,15,16,18,19,26,29,30,31,33,34,36); a segunda componente € a
segunda com maior peso na variabilidade, agrupando uma totalidade de 4 questdes
(1,21,23,35); a terceira componente agrupa 6 questbes (4,12,22,24,25,32); a quarta
componente agrupa 5 questdes (3,7,12,20,28); a quinta componente agrupa 3 questdes

(5,17,27); a sexta, e Gltima componente, apenas tem uma questao (6).

Tabela 8 — Matriz de Componente Rotativa — Estilos de Lideranca.

Componentes
1 2 3 4 5 6
1 0,925
2 0,936
3 0,892
4 0,937
5 0,655
6 0,852
7 0,585
8 0,810
9 0,654
10 0,855
11 0,649
12 0,830
13 0,913
14 0,749
15 0,891
16 0,797
17 0,886
18 0,877
19 0,846
20 0,637
21 0,785
22 0,855
23 0,927
24 0,779
25 0,702
26 0,800
27 0,859
28 0,776
29 0,766
30 0,734
31 0,777
32 0,716
33 0,749
34 0,936
35 0,697
36 0,928
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Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser?.
a. Rotacdo convergida em 11 interacdes.

Com estes dados € possivel construir uma nova tabela de fatores. Importante, antes,
relembrar que o modelo original dispde de trés fatores que representam cada estilo de

lideranca em anélise.

Com esta nova distribuicdo € assim que os fatores se agrupam:

1. Componente 1: esta componente é composta por um total de dezoito questdes,

englobando os trés estilos de lideranca do modelo original. Assim, duas questfes
da “Influéncia Idealizada (Atributo)” (10,18); duas questdes da “Influéncia
Idealizada (Comportamento)” (14,34); quatro questdes da “Inspiragao
Motivacional” (9,13,26,36); trés questoes da “Estimulacao Intelectual” (2,8,30);
quatro questdoes da “Considerag¢ao Individual” (15,19,29,31); duas questdes da
“Recompensa Contingente” (11,16); ¢ uma questao da “Laissez-Faire”.

2. Componente 2: esta componente é composta por um total de quatro questdes,

agrupando os estilos de lideranca Transformacional e Transacional.
Correspondem a esta componente entdo uma questdo da “Influéncia Idealizada
(Atributo)” (21); uma questao da “Influéncia Idealizada (Comportamento)” (23);
e duas questdes da “Recompensa Contingente” (1,35).

3. Componente 3: esta componente agrega cinco questdes dos estilos de lideranca

Transformacional e Transacional. Assim, uma questao diz respeito a “Influéncia
Idealizada (Atributo)” (25) do modelo original; uma questao da “Estimulagdo
Intelectual” (32); e, trés questdes da “Gestdo por Excecdo (Ativa)” (4,22,24).

4. Componente 4: a quarta componente € composta por cinco questdes da Lideranca

Laissez-Faire. Trés questdes dizem respeito a “Gestdo por Excecdo (Passiva)”
(3,20,12) do modelo original; e duas questdes estdo relacionadas com “Laissez-
Faire”.

5. Componente 5: esta componente agrega trés questdes dos estilos de lideranca

Transacional e Laissez-Faire. Uma questdo relaciona-se com “Gestdo por
Excecdo (Ativa)” (27); uma segunda questao com “Gestao por Excecao (Passiva)”
(17); e, por fim, a terceira questdo com “Laissez-Faire” (5).

6. Componente 6: esta componente é composta por uma questdo da Lideranca

Transformacional, relacionada com “Estimulagdo Intelectual” (6).

112



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Com esta nova distribuicéo é possivel elaborar-se uma tabela que facilite a visualizagédo

dos novos fatores.

Tabela 9 — Reorganizacao dos Fatores em Novo Modelo.

N° Questéo Questio Fator
Reexamina pressupostos criticos, para verificar se sdo apropriados.
Procura perspetivas diferentes ao solucionar os problemas.
Fala com otimismo acerca do futuro.
10 Gera orgulho em mim por estar associado a ele.
11 Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de
desempenho.
13 Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser
realizado.
14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de misséo.
15 Investe tempo a ensinar e a formar.
16 Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas
de desempenho séo alcancadas.
L ) . Componente 1
Vai além dos seus interesses proprios para bem do grupo.
18 T L .
Trata-me como individuo ao invés de tratar-me apenas como mais
19 um membro do grupo.
Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro.
26 Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspiracGes
29 diferentes das dos outros individuos.
30 Faz-me olhar para os problemas de muitos &ngulos diferentes.
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.
33 Atrasa a resposta a questdes urgentes.
34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo.
36 Expressa confianca que os objetivos serdo atingidos.
1 Da-me apoio em troca dos meus esforgos.
21 Age de uma forma que incute em mim respeito por ele. Componente 2
23 Considera as consequéncias éticas e morais das decisdes.
35 Exprime satisfacdo quando correspondo as expetativas.
4 Foca a atengdo em irregularidades, erros, exce¢des e desvios dos
padrdes esperados.
22 Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e
falhas. Componente 3
24 Mantém-se a par de todos 0s erros.
o5 Exibe um sentido de poder e de confianga.
32 Sugere novas formas de completar as tarefas.
3 Né&o atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se
agravam.
; Encontra-se ausente quando precisam d_ele. Componente 4
1 Espera que algo corra mal antes de agir.
20 Demonstra que os problemas devem tornar-se crénicos antes de

agir.

113



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

28 Evita tomar decisdes.
5 Evita envolver-se quando surgem questfes importantes.
17 Demonstra que acredita firmemente que “enquanto as coisas vao

funcionando n3o se devem alterar”. Componente 5
27 Dirige a minha atencéo para as falhas no alcance dos padrdes

esperados.
Vi us v isi :

6 Conversa sobre os seus valores e crencas mais importantes Componente 6

Conforme observavel na tabela anterior, ha um desequilibrio na composicdo destas
componentes. A primeira componente é composta por uma variedade muito maior de
questdes do que qualquer outra. A acentuar esta situacdo esti, por exemplo, a

Componente 6 que é unicamente composta por uma questao.

Segue-se, pois, a comparacao deste modelo, oriundo da pesquisa em desenvolvimento,

com o modelo original dos autores Bass e Avolio.

4.5.1.1 Comparacdo do Modelo com o Modelo Original de Bass e Avolio

Tabela 10 — Comparacédo do Modelo com o Modelo Original de Bass e Avolio.

(0] [0]
Resultados da Empresa em N dzzl Modelo de Bass & Avolio N diil
Estudo Questdo Questéo
Estilos de 8 10
Lideranca 9 Influéncia Idealizada 18
] 10 (Atributo) 21
(Lideranga
11 25
Transformacional, 13
Lideranca Componente 1 1
Transacional, 15 6
; ; 16
Lideranca Laissez- Influéncia ldealizada 14
Faire) 18 (Comportamento) 23
19 34
26
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29
30 9
31 L o 13
33 Inspiragdo Motivacional 26
34 36
36
1
21 . x
Componente 2 Estimulag&o Intelectual
23 30
35 32
4
15
22 -
Componente 3 24 Consideracdo Individual 29
25
31
32
1
. 11
Componente 4 12 Recompensa Contingente 16
20
35
28
4
> 22
Componente 5 17 Gestdo por Excecgdo (Ativa) -
27
27
3
5 3 12
Componente 6 6 Gestao por Excecéo
(Passiva) 17
20
5
. . 7
Laissez-Faire
28
33

Mais uma vez, e conforme o que ja era expectavel, o desequilibrio verificado no modelo
anterior acentua-se e torna-se ainda mais notorio perante o0 modelo original. Verifica-se
também que houve uma reorganizacdo das componentes e, por consequéncia, uma
diminuicdo da dimensdo do modelo. Assim, ao inves de se trabalhar com nove
componentes para definir os estilos de lideranca, neste caso especifico, seis componentes

conseguem explicar os mesmos estilos de lideranga que o modelo original.
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4.5.2. Analise Lideranca Transformacional

A tabela 11 apresenta a variancia total explicada dos fatores para a Lideranca
Transformacional. Foram selecionados quatro componentes que explicam 86,131% da
variacdo dos resultados, ao contrario do modelo original que seleciona cinco componentes

para analisar este estilo de lideranga.

Tabela 11 — Variancia Total Explicada — Lideranca Transformacional.

Autovalores Iniciais Somas de Extragdo de Somas de Rotacéo de
Carregamentos ao Quadrado  Carregamentos ao Quadrado
Compo Total % de % Total % de % Total % de %
nente variancia  cumulativ varian  cumulativ varidnc  cumulativ
a cia a ia a
1 11,277 56,387 56,387 11,277 56,387 56,387 9,881 49,404 49,404
2 2,399 11,996 68,382 2,399 11,996 68,382 3,255 16,275 65,679
3 1,829 9,144 77,526 1,829 9,144 77,526 2,163 10,815 76,494
4 1,721 8,604 86,131 1,721 8,604 86,131 1,927 9,637 86,131
5 0,738 3,692 89,823
6 0,605 3,027 92,850

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Segue-se o grafico de escarpa, figura 52, que facilita a visualizacdo da influéncia de cada
componente na varia¢ao dos resultados iniciais.
Figura 52 — Gréfico de Escarpa — Lideranca Transformacional.

Lideranca Transformacional

12
10

Autovalor
o N D (o)} [ole]

123456 7 8 91011121314151617181920
Numero de Componente

O grafico de escarpa permite-nos visualizar de maneira simplificada a influéncia de cada
componente. Assim, a partir do momento em que o declive deixa de ser acentuado, a
componente seguinte deixa de influenciar de maneira significativa a variagdo dos dados.
E possivel verificar, no caso da Lideranga Transformacional, que o primeiro componente

ocupa uma posicédo de destaque em relagdo a todos os outros.
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A proxima tabela, a matriz de componente rodada, apresenta os valores das cargas

fatoriais, isto é, a correlacdo entre a variavel e cada um dos fatores obtidos.

Tabela 12 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Transformacional.

10- Gera orgulho em mim por estar associado a ele.

18- Vai além dos seus interesses proprios para bem do grupo.

21- Age de uma forma que incute em mim respeito por ele.

25- Exibe um sentido de poder e de confianca.

6- Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes.

14- Realga a importéancia de se ter um forte sentido de misséo.

23- Considera as consequéncias éticas e morais das decisdes.

34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo.
9- Fala com otimismo acerca do futuro.

13- Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser
realizado.

26- Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro.

36- Expressa confianga que os objetivos serdo atingidos.

2- Reexamina pressupostos criticos para verificar se sdo apropriados.
8- Procura perspetivas diferentes ao solucionar os problemas.

30- Faz-me olhar para os problemas de muitos angulos diferentes.
32- Sugere novas formas de completar as tarefas.

15- Investe tempo a ensinar e a formar.

19- Trata-me como individuo ao invés de tratar-me apenas como mais
um membro do grupo.

29- Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes
diferentes das dos outros individuos.

31- Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.
a. Rotacdo convergida em 8 interacdes.

Componentes

1
0,778
0,732

0,889
0,651

0,956

0,896
0,739
0,800
0,729
0,860
0,776

0,748

0,918

0,921

2

0,841

0,669
0,906

0,607

0,831

0,931

A tabela 102 revela um desequilibrio dos dados uma vez que a primeira componente

agrupa a maioria destes (15). A segunda componente conta apenas com cinco, a terceira

com trés, um dos quais de valor negativo; e, por fim, a quarta componente agrupa dois,

um deles também de valor negativo. Assim, destacam-se as questdes 6 “Conversa sobre

os seus valores e crengas mais importantes” e 19 “Trata-me como individuo ao invés de

tratar-me apenas como mais um membro do grupo”, com cara fatorial negativa.
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Com estes dados torna-se possivel elaborar uma nova tabela de fatores. Importa, no

entanto, recordar que a original agrega cinco fatores igualmente distribuidos em nimero

de perguntas, quatro cada um. Assim, com esta nova distribuicdo, pode agrupar-se 0s

fatores da seguinte forma:

1. Fator 1: contém catorze questbes, é composto por duas questdes da

“Influéncia Idealizada (Comportamento)” (10 e 18), uma questdo da
“Influéncia Idealizada (Atributo)” (34), quatro questdes da “Inspiragdo
Motivacional” (9, 13, 26 e 36), trés da “Estimulacao Intelectual” (2, 8, 30)
e, por fim, quatro questdes da “Consideracao Individual” (15, 19, 29 e 31).
Este fator sera denominado “Consideracdo Individual / Influéncia
Motivacional / Influéncia Idealizada (Atributo e Comportamento 1)”.
Fator 2: contém trés questdes, uma da “Influéncia Idealizada (Atributo)”
(21) e duas da “Influéncia Idealizada (Comportamento) (14, 23)”. Este fator
sera denominado de “Influéncia Idealizada (Atributo e Comportamento 2)”.
Fator 3: agrupa uma questdo da “Influéncia Idealizada (Atributo)” (25) e
uma questao da “Estimulacao Intelectual” (32). Este fator serd denominado
de “Estimula¢ao Intelectual / Influéncia Idealizada (Atributo)”.

Fator 4: este apenas apresenta uma questdo da “Influéncia Idealizada
(Comportamento)” (6). Assim, serd denominado de “Influéncia Idealizada

(Comportamento)”.

Com esta nova distribuicdo torna-se possivel elaborar uma tabela que facilite a

visualizagdo dos dados correspondentes da amostra.

Tabela 13 — Redistribuicdo de Fatores — Lideranca Transformacional.

N° da Questdo Fator

Questéo
10 Gera orgulho em mim por estar associado a ele. Consideracdo
18 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo. Individual /
34 Fala com otimismo acerca do futuro. Inspiracéo
9 Fala de modo entusistico acerca daquilo que precisa de ser realizado. Motivacional /
13 Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro. Influéncia
26 Expressa confianca que os objetivos serdo atingidos. Idealizada
36 Reexamina pressupostos criticos para verificar se sdo apropriados. (Atributo e
2 Procura perspetivas diferentes ao solucionar os problemas. Comportamento
8 Faz-me olhar para os problemas de muitos angulos diferentes. 1)
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30 Investe tempo a ensinar e a formar.
15 Trata-me como individuo ao invés de tratar-me apenas como mais um
19 membro do grupo.
29 Considera-me como tendo necessidades, habilidades e aspira¢des
diferentes das dos outros individuos.
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.
21 Age de uma forma que incute em mim respeito por ele. Influéncia
14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de missao. Idealizada
23 Considera as consequéncias éticas e morais das decisdes. (Atributo e
Comportamento
2)
25 Exibe um sentido de poder e de confianca. Estimulacédo
32 Sugere novas formas de completar as tarefas. Intelectual /
Influéncia
Idealizada
(Atributo)
6 Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes. Influéncia
Idealizada
(Comportamento)

A tabela anterior apresenta, mais uma vez, um desequilibrio na redistribuicdo dos fatores
que explicam a Lideranca Transformacional. Ao contrario do modelo original, este
apresenta quatro componentes capazes de explicar este estilo de lideranca, ao invés dos

cinco iniciais.

Quanto a hipotese 7, que preconiza a comparacdo dos itens de cada categoria dos
diferentes tipos de lideranca do modelo original proposto por Bass e Avolio e os itens do
modelo oriundo da andlise de dados efetuada na empresa onde se desenvolveu o estudo,
esta ndo se verifica. A tabela anterior elucida isso mesmo, ao apresentar menos

componentes que o0 modelo inicial. Porém, voltar-se-a a testar esta hipotese mais a frente.

4.5.3. Analise Lideranga Transacional

Este estilo de lideranca integra oito itens. A proxima tabela, tabela 106, apresenta os
resultados do teste KMO e Bartlett relativamente a Lideranga Transacional.
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Tabela 14 — KMO e Bartlett — Lideranca Transacional.

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de 0,659
amostragem.
Teste de esfericidade de |~ Aprox. Qui-quadrado 57,397
Bartlett | gl 28
‘ Sig. 0,001

O resultado do teste é 0,659 para a amostra analisada. Trata-se, pois, de um nivel de

validade razoavel (Pereira e Patricio, 2016).

Posteriormente, na tabela 15, é apresentado um teste relativo a variancia total explicada.

Tabela 15 — Variancia Total Explicada — Lideranga Transacional.

Autovalores Iniciais

Somas de Extracdo de
Carregamentos ao Quadrado

Somas de Rotacédo de
Carregamentos ao Quadrado

Compo Total
nente

1 3,801
2 1,639
3 1,279
4 0,619
5 0,281

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

% de
variancia

47,518
20,488
15,983
7,742
3,518

%
cumulativ
a
47,518
68,006
83,989
91,731
95,249

Total

3,801
1,639
1,279

% de
varian
cia
47,518
20,488
15,983

%
cumulativ
a
47,518
68,006
83,989

Total

2,792
2,595
1,332

% de %
varianc cumulativ
ia a

34,900 34,900
32,442 67,342
16,647 83,989

Conforme observavel na tabela 15, foram selecionados trés fatores que explicam 83,989%

da variancia dos dados iniciais.

O gréfico de escarpa, figura 53, é a analise que se segue.

Figura 53 — Grafico de Escarpa — Lideranca Transacional.

120



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Lideranca Transacional

Autovalor
O R, N W b

1 2 3 4 5 6 7 8

Ndmero de componente

Conforme referido na analise da Lideranca Transformacional, a partir do momento em

que o declive deixa de ser acentuado a componente seguinte deixa de ser significativa

para a variacdo dos dados. Assim, verifica-se que o primeiro componente se destaca de

todos os outros em larga escala de todos os outros e, tal como verificado na tabela anterior,

apenas os trés primeiros fatores tém influéncia significativa nos dados iniciais.

A préxima tabela, a matriz de componente rodada, apresenta os valores das cargas

fatoriais, o que significa que apresenta a correlacdo entre a variavel e cada um dos fatores

obtidos.

Tabela 16 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Transacional.

1- D&-me apoio em troca dos meus esforcos.

11- Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho.
16- Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as metas de
desempenho séo alcangadas.

35- Exprime Satisfagdo quando correspondo as expetativas.

4- Foca a atencdo em irregularidades, erros, excecfes e desvios dos padrdes
esperados.

22- Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e falhas.
24- Mantém-se a par de todos 0s erros.

27- Dirige a minha atencdo para as falhas no alcance dos padrdes esperados.

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.
a. Rotacdo convergida em 5 interacdes.

Componentes

1
0,639
0,780
0,842

0,959

2 3

0,908
0,937

0,816
0,940
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Com os dados obtidos na tabela 16, percebe-se que, mais uma vez, hd um desequilibrio

nos dados, gerando trés componentes que ndo seguem o pressuposto do modelo tedrico.

Com estes dados é possivel construir uma nova tabela de fatores, relembrando que o

modelo original agrupa dois fatores igualmente distribuidos em ndmero de perguntas,

agrupando quatro cada. Com esta nova distribuigéo, os fatores agrupam-se do seguinte

modo:

1. Fator 1: contém quatro questdes da “Recompensa Contingente” (1, 11, 16,

35). Podemos nomear este fator, a semelhanca do modelo original, de

“Recompensa Contingente”.

Fator 2: agrupa trés questdes da “Gestao por Excegdo (Ativa)” (4, 22, 24).

Assim, denominar-se-4 de “Gestao por Excecao (Ativa) 17

Fator 3: apenas contém uma questdo da “Gestdo por Excecdo (Ativa)

2

(27), pelo que se nomeara de “Gestao por Excegdo (Ativa) 2”.

Com esta nova distribuicdo pode criar-se uma tabela de forma a facilitar a visualizacao

dos dados correspondentes da amostra.

Tabela 17 — Redistribuicdo de Fatores — Lideranga Transacional.

N° Questéo Questdo Fator
1 Dé&-me apoio em troca dos meus esforgos. Recompensa
11 Discute quem € o responsavel por atingir metas especificas de Contingente
desempenho.
16 Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as
metas de desempenho sdo alcancadas.
35 Exprime Satisfagdo quando correspondo as expetativas.
4 Foca a aten¢do em irregularidades, erros, exce¢des e desvios Gestdo por
dos padroes eéperados. Excegdo (Ativa) 1
29 Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e
falhas.
24 Mantém-se a par de todos os erros.
27 Dirige a minha atencdo para as falhas no alcance dos padrdes Gestéo por

esperados.

Excecéo (Ativa) 2

A tabela anterior apresenta a redistribuicdo dos fatores para a Lideranca Transacional. Ao

contréario do modelo original, o modelo do estudo em analise, apresenta trés componentes

que explicam este estilo de lideranca. Estas componentes apresentam, porém, um
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desequilibrio, sendo compostas por quantidades diferentes de questdes que explicam cada

uma.

4.5.4. Lideranca Laissez-Faire

Este estilo de lideranca integra oito itens. A proxima tabela, tabela 18, apresenta os
resultados do teste KMO e Bartlett relativamente a Lideranca Laissez-Faire.

Tabela 18 — KMO e Bartlett — Lideranca Laissez-Faire.

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de 0,734
amostragem.
Teste de esfericidade de ‘ Aprox. Qui-quadrado 63,098
Bartlett | gl 28
‘ Sig. 0,000

O resultado do teste é 0,734 para a amostra analisada. Trata-se, pois, de um nivel de
validade média (Pereira e Patricio, 2016).

Posteriormente, na tabela 19, é apresentado um teste relativo a variancia total explicada.

Tabela 19 — Variancia Total Explicada — Lideranga Laissez-Faire.

Autovalores Iniciais Somas de Extracdo de Somas de Rotacdo de
Carregamentos ao Quadrado  Carregamentos ao Quadrado
Compo Total % de % Total % de % Total % de %
nente variancia  cumulativ varian cumulativ varianc  cumulativ
a cia a ia a
1 4,270 53,376 53,376 4,270 53,376 53,376 4,269 53,367 53,367
2 1,157 14,457 67,834 1,157 14,457 67,834 1,157 14,467 67,834
3 0,897 11,217 79,051
4 0,661 8,265 87,316

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.

Com base nos dados apresentados na tabela 19, confirma-se o modelo tedrico do
questionario de Bass & Avolio uma vez que o teste diferenciou dois fatores. Porém, é

ainda necessaria uma andlise para avaliar se estes fatores coincidem com os mesmos dois
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do modelo tedrico. Estes dois fatores segregados explicam 67,834% da variancia dos

dados iniciais.

A figura 54, apresenta o grafico de escarpa. A semelhanca do que ja se tinha verificado
nos estilos de lideranca anteriores, também na Lideranca Laissez-Faire o primeiro
componente ocupa uma posicao de destaque em relacdo a todos os outros. E, tal como
representado na tabela anterior, vemos que ha pouca diferenciagdo nas posi¢des ocupadas
pelos componentes trés a oito, pelo que se entende a sua fraca influéncia na variancia dos

dados iniciais

Figura 54 — Grafico de Escarpa — Lideranca Laissez-Faire.

Lideranca Laissez-Faire

Autovalor
O L N W & U

1 2 3 4 5 6 7 8

Numero de Componente

A préxima tabela, a matriz de componente rodada, apresenta os valores das cargas

fatoriais, isto é, a correlacdo entre a variavel e cada um dos fatores obtidos.

Tabela 20 — Matriz de Componente Rodada — Lideranca Laissez-Faire.

Componente
— B
3- N&o atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam. 0,884
12- Espera que algo corra mal antes de agir. 0,932

17- Demonstra que acredita firmemente que “enquanto as coisas vao funcionando | 0,739

nao se devem alterar”.

20- Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de agir. 0,759
5- Evita envolver-se quando surgem questdes importantes. 0,787
7- Encontra-se ausente quando precisam dele. 0,745
28- Evita tomar decisoes. 0,668
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33- Atrasa a resposta a questdes urgentes. 0,823

Meétodo de Extracdo: Analise de Componente Principal.
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotag&o convergida em trés interagdes.

Como nos casos precedentes, também a tabela 20 revela um desequilibrio nos dados

obtidos. S&o apresentadas duas componentes que em nada se assemelham ao pressuposto

do modelo tedrico.

Assim, é possivel construir-se uma nova tabela de fatores. Importa, porém, recordar que

a original agrupa dois fatores com igual distribuicdo em nimero de perguntas, cada um

com quatro.

Com esta nova distribuicao, os fatores agrupar-se-do assim:

1.

Fator 1: contém quatro questdes da “Gestao por Excecdo (Passiva)” (3, 12,
17, 20) e duas questdes de “Laissez-Faire” (5,7). Como tal, este fator sera
nomeado de “Gestao por Excegao (Passiva) / Laissez-Faire”.

Fator 2. inclui duas questdes de “Laissez-Faire” (28,33), pelo que sera

denominado de Laissez-Faire.

A tabela seguinte apresenta os fatores organizados de acordo com as questdes que cada

um inclui.

Tabela 21 — Redistribuicdo de Fatores — Lideranca Laissez-Faire.

N° Questéo Questéo Fator
3 N&o atua no momento certo, mas apenas quando os problemas se Gestdo por
agravam. x
g ) Excecao
12 Espera que algo corra mal antes de agir. .
_ . _ . (Passiva) /
17 Demonstra que acredita firmemente que “enquanto as coisas vao ] )
20 funcionando nao se devem alterar”. Laissez-Faire
Demonstra que os problemas devem tornar-se crénicos antes de
agir.
Evita envolver-se quando surgem questfes importantes.
Encontra-se ausente quando precisam dele.
28 Evita tomar decisoes. Laissez-Faire
33 Atrasa a resposta a questdes urgentes.
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No caso da Lideranca Laissez-Faire, a redistribuicdo de fatores demonstrou que existem

trés componentes, ao contrario dos dois estabelecidos pelo modelo tedrico ao qual se

recorreu, que explicam este estilo de lideranca.

4.5.5. Comparacao dos Fatores nos Dois Modelos

Tabela 22 — Comparacéo dos Fatores nos Dois Modelos.

Tipos de Resultados da Empresa em Ne° da ] N° da
] 5 Modelo de Bass & Avolio 3
Lideranca Estudo Questéo Questéo
10
18 10
34 Influéncia ldealizada 18
9 (Atributo) 21
13 25
Consideracdo Individual / 26
Inspiragcdo Motivacional / 36
Influéncia Idealizada
. 2
(Atributo e Comportamento
1) 8 6
30 Influéncia ldealizada 14
15 (Comportamento) 23
Lideranca 19 34
Transf ional
ransformaciona 29
31
9
Influéncia Idealizada 21 13
(Atributo e Comportamento 14 Inspiracdo Motivacional
26
2) 23
36
2
Estimulacéo Intel I
stimulacéo Intelectual / 25 8
Influéncia Idealizada Estimulacdo Intelectual
. 32 30
(Atributo)
32
Influéncia Idealizada 6 Consideracdo Individual 15
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(Comportamento) 19
29
31
1 1
Lideranga ) 11 _ 11
] Recompensa Contingente Recompensa Contingente
Transacional 16 16
35 35
4
4
Gestao por Excecdo (Ativa) ) ) _ 22
22 Gestédo por Excecéo (Ativa)
1 24
24
27
Gestdo por Excec¢do (Ativa) ”7
2
3
12 3
Gestao por Excegéo 17 Gestao por Excego 12
(Passiva) / Laissez-Faire 20 (Passiva) 17
Lideranca Laissez- 5 20
Faire 7
5
28 7
Laissez-Faire Laissez-Faire
33 28
33

Analisando a comparacdo apresentada na tabela anterior entre 0 modelo original e o
modelo do estudo de caso em analise, é percetivel que o Unico estilo de lideranga que
apresenta 0 mesmo numero de componentes que o modelo original € a Lideranca Laissez-
Faire, com dois componentes. Todavia, as perguntas que explicam cada um deles diferem

do modelo original.

Por outro lado, o estilo de Lideranca Transformacional apresenta menos uma componente

(cinco para seis no modelo original) e o estilo de Lideranga Transacional apresenta mais
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um (trés para dois no modelo original). Também nestes dois estilos de lideranca as

perguntas agrupadas em cada componente diferem do modelo original.

Quanto a hipdtese 7, ja analisada acima, mais uma vez nao se verifica. Desta vez foram
analisados os estilos de lideranca de forma isolada e analisados quantos componentes 0
modelo desenvolvido na empresa implica para cada estilo de lideranga. E, mais uma vez,
0s componentes desenvolvidos no modelo ndo correspondem nem em quantidade nem
em natureza descritiva ao modelo original, pelo que, mais uma vez, esta hipotese ndo se

verifica.

4.6. Componentes da Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra
4.6.1. Satisfacéo
A tabela 23apresenta o teste de KMO e Bartlett.

Tabela 23 — KMO e Bartlett — Satisfagéo.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéo de 0,500
amostragem
Teste de esfericidade de | Aprox. Qui-quadrado 25,819
Bartlett | gl 1
| Sig. 0,000

Através do KMO percebe-se a adequabilidade da amostra, idealmente deve apresentar
uma variacdo entre 0 e 1, representando a proporcdo da variancia das variaveis que pode
ser explicada pelos fatores ou tracos latentes. Neste caso, apresenta um valor de 0,500
que, segundo Field et al. (cit. in Matos & Rodrigues, 2019) representa uma
adequabilidade de amostra inaceitavel. Porém, Hair et al. e Kaiser (cit. in Matos &
Rodrigues, 2019) consideram que 0,5 é o valor minimo aceitavel, sendo que valores
abaixo sugerem a necessidade de coletar mais dados ou repensar que variaveis devem ser

incluidas.

O teste de Bartlett permite aferir se as variaveis em estudo sdo independentes entre si ou

se se relacionam. Todavia, este teste apresenta algumas falhas dependendo do tamanho
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da amostra. A semelhanca de outros testes de hipoteses, este teste depende muito do
tamanho da amostra e tende a rejeitar a hipdtese nula quando perante amostras grandes.
Uma vez que a Analise Fatorial implica a existéncia de uma amostra com alguma
proporcéo, a significancia deste teste ndo € uma garantia de que todas as variaveis se irdo
agrupar. Como tal, € comum excluir-se as variaveis que apresentam uma correlacdo muito

baixa com todas as outras.

Posteriormente, sera analisada a Variancia Total Explicada para a Satisfagao.

Tabela 24 — Variancia Total Explicada — Satisfagao.

Autovalores Iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao
quadrado
Componente Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 1,867 93,368 93,368 1,867 93,368 93,368
2 | 0,133 6,632 100,000

Método de Extracdo: anélise de Componente Principal.

A Satisfacdo, no modelo original é composta por dois componentes. Porém, para o estudo
de caso em questdo, é possivel reduzir-se os fatores de dois para um, sendo que este

primeiro componente explica 93,37% da variancia dos valores iniciais.

O gréfico de escarpa € a analise que se segue.

Figura 55 — Gréfico de Escarpa — Satisfacao.

Satisfacao
2
(%]
01
2o
3 1 2
z Numero de Componentes

A semelhanca do ja representado na tabela da Variancia Total Explicada, também o
grafico de escarpa apresenta uma divergéncia de valores acentuada entre oS dois

componentes que compdem a Satisfagdo no modelo original. Assim, é percetivel que o
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primeiro componente ocupa uma posic¢ao de destaque, com um valor superior a um ao
passo que o segundo componente apresenta um valor bastante reduzido, pouco acima de

zero, pelo que apenas se trabalhara com um componente em diante.

Uma vez que apenas foi extraido um componente, a solu¢do ndo pode ser girada, pelo que
ndo se adequa uma matriz de componente rotativa. Assim, este componente sera

composto pelas duas questdes que dizem respeito a Satisfacdo no modelo original (38,41).

4.6.2. Eficacia

Tabela 25 — Variancia Total Explicada — Eficacia

Autovalores Iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao
quadrado
Componente Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 3,386 84,652 84,652 3,386 84,652 84,652
2 0,530 13,254 97,906
3 0,084 2,094 100,000
4 -1561E°  -3,901E'° 100,000
16

Método de Extracdo: anélise de Componente Principal.

A Eficéacia, no modelo original engloba quatro componentes que permitem explica-la.
Todavia, e conforme observavel na tabela anterior, pode-se reduzir o nimero de
componentes para um, sendo que este explica 84,65% da variabilidade dos dados e todos

0s outros apresentam valores inferiores a 1.

Segue-se um gréafico de escarpa, para melhor visualizacao.

Figura 56 — Grafico de Escarpa — Eficacia.
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Conforme ja ocorrido nos gréaficos de escarpa anteriores, também este apresenta o
primeiro componente numa posi¢éo de destaque em relagéo a todos os outros. Isto permite
aferir que €, pois, o componente com maior importancia e maior peso na variabilidade
dos dados. Pode-se também observar que os componentes 2, 3 e 4 apresentam posicdes

muito proximas de zero, pelo que pouca implicabilidade terdo nos dados.

Uma vez que se extraiu apenas um componente néo faz sentido apresentar-se uma matriz
de componente rotativa, até porque a solucdo ndo poderd ser girada. Assim, este
componente serd composto pelas quatro questbes que dizem respeito a Eficacia no
modelo original (37,40,43,45).

4.6.3. Esforco Extra

Tabela 26 — Variancia Total Explicada — Esforco Extra

Autovalores Iniciais Somas de extragédo de carregamentos
ao quadrado
Componente Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 2,547 84,890 84,890 2,547 84,890 84,890
2 0,359 11,974 96,864
3 0,094 3,136 100,000

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.

A tabela anterior distingue um componente para explicar a variabilidade dos dados
relativamente ao Esforco Extra, este explica 84,89% dessa variancia. E, além disso, 0s
componentes 2 e 3 que também compdem o Esforco Extra no modelo original,

apresentam valores inferiores a 1, pelo que a sua variancia é minima.
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Segue-se o grafico de escarpa. Mais uma vez, o grafico de escarpa apresenta o primeiro
componente numa posic¢ao destacada em relacdo aos restantes. Atentando aos valores, o
componente 1 apresenta um valor superior a um, ao passo que 0s componentes 2 e 3
apresentam ndo sé valores inferiores a primeira unidade, como muito préximos de zero,
pelo que a sua implicancia na variabilidade dos dados sera reduzida, ndo justificando

engloba-las no modelo em estudo.

Figura 57 — Gréfico de Escarpa — Esforco Extra.

Esforco Extra
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Autovalores

1 2 3
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Uma vez que se extraiu apenas um componente, este sera composto por todas as questdes
do modelo original que dizem respeito ao Esforgo Extra (39,42,43) e, a semelhanca dos
componentes anteriores, ndo se justifica a apresentacdo de uma matriz de componente

rotativa, até porque com apenas uma solucdo nao é possivel gira-la.

4.7. Estilos de Lideranca e Satisfacéo

Nas tabelas seguintes sdo apresentados os resultados da analise da relacao entre os estilos

de lideranga e a satisfagéo.

Tabela 27 — Sumarizacao do Modelo — Estilos de Lideranca e Satisfacéo.

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padréo da
ajustado estimativa
1 0,9932 0,986 0,957 0,2606

a. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6

132



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

O coeficiente de correlacdo apresenta um valor de 0,993, aproximadamente 1, pelo que é
evidente a existéncia de uma relacéo linear entre as variaveis em estudo. Por outro lado,
o valor de R quadrado, que representa o coeficiente de determinacdo, apresenta um valor
de 0,986 e 0 R quadrado ajustado apresenta um valor de 0,957, o que significa que as
variaveis independentes (neste caso os Estilos de Lideranca em analise), explicam entre
95,7% a 98,6% da variacdo da Satisfagéo.

Tabela 28 - ANOVA - Satisfacgao.

Modelo Soma dos df Quadrado Z Sig.
Quadrados Médio
1 ‘ Regresséo 14,131 6 2,355 34,687 0,007°
‘ Residuo 0,204 9 0,068
3

‘ Total 14,335

a. Variavel Dependente: Satisfacéo.
b. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6

A tabela anterior analisa a variancia. Pode-se aferir que as variaveis independentes
(Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6) ndo preveem a varidvel dependente (Satisfacdo) uma vez que a
significancia € superior a 0,05. Isto significa, pois, que 0 modelo de regressdo nao se
ajusta perfeitamente aos dados.

Tabela 29 — Coeficientes — Estilo de Lideranca e Satisfacao.

Coeficientes ndo padronizados  Coeficientes

padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) -0,424 0,082 -5,142 0,014
Comp 1 1,098 0,087 0,870 12,644 0,001
Comp 2 0,423 0,087 0,335 4,875 0,016
Comp 3 0,269 0,087 0,213 3,092 0,054
Comp 4 -0,254 0,087 -0,201 -2,924 0,061
Comp 5 -0,051 0,087 -0,041 -0,589 0,597
Comp 6 0,213 0,087 0,169 2,455 0,091

a. Variavel dependente: Satisfacéo.
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Através dos coeficientes ndo padronizados pode-se calcular quanto a variavel dependente
varia com uma variavel independente, sempre que todas as outras variaveis independentes

forem constantes.

Atentando na constante, esta-se perante um valor negativo, significando que os
subordinados nédo estdo satisfeitos. Porém, apresenta uma significancia de 0,014 (< 0,05)
e, como tal, pode-se aferir que este ndo é um valor muito significativo na analise a

decorrer.

Assim, observando-se por exemplo, no primeiro componente, 0 seu coeficiente ndo
padronizado é 1,098. Significa, pois, que sempre se aumentar a satisfacdo dos

subordinados a primeira componente aumentara 1,098 também.

O teste t diz respeito aos resultados dos coeficientes padronizados e ndo padronizados, se
estes sdo iguais a zero ou ndo. Ou seja, 0S componentes 1, 2 e 3 apresenta uma
significancia igual ou inferior que 0,05, ao passo que 0s componentes 4, 5 e 6 apresentam
significancias superiores a 0,05, pelo que se pode inferir que os trés componentes com

significancia superior a 0,05 apresentam maior significancia que os anteriores.

4.8. Estilos de Lideranca e Eficacia

Tabela 30 — Sumarizacdo do Modelo — Estilos de Lideranca e Eficacia.

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padréo da
ajustado estimativa
1 0,993? 0,986 0,945 0,3362

a. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6

O coeficiente de correlacdo apresenta um valor de 0,993, aproximadamente 1, pelo que é

evidente a existéncia de uma relacéo linear entre as varidveis em estudo. Por outro lado,
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o valor de R quadrado, que representa o coeficiente de determinacdo, apresenta um valor

de 0,986 e 0 R quadrado ajustado apresenta um valor de 0,945, o que significa que as

variaveis independentes (neste caso os Estilos de Lideranca em analise), explicam entre

94,5% a 98,6% da variacdo da Eficécia.

A tabela 31 analisa a variancia. Pode-se aferir que as variaveis independentes

(Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,

Componente 6) preveem a variavel dependente, neste caso a Eficdcia, uma vez que a

significancia é inferior a 0,05. Isto significa, pois, que o modelo de regressao se ajusta

perfeitamente aos dados.

Tabela 31 — ANOVA — Eficécia.

Modelo Soma dos df Quadrado z Sig.
Quadrados Médio
1 ‘ Regresséo 16,085 6 2,681 23,723 0,041°
‘ Residuo 0,226 2 0,113
16,311 8

‘ Total
a. Variavel Dependente: Eficécia

b. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,

Componente 6

Tabela 32 — Coeficientes — Estilo de Lideranca e Eficacia.

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes

padronizados

Modelo
1 (Constante)
Comp 1
Comp 2
Comp 3
Comp 4
Comp 5

Comp 6

a. Variavel dependente: Eficacia.

B
-0,464
1,364
0,598
-0,150
-0,210
0,079
0,238

Erro Erro

0,161
0,121
0,314
0,174
0,123
0,129
0,183

Beta

1,006
0,284
-0,104
-0,155
0,058
0,164

-2,880
11,283
1,901
-0,861
-1,704
0,612
1,298

Sig.
0,102
0,008
0,198
0,480
0,230
0,603
0,324
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Através dos coeficientes ndo padronizados pode-se calcular quanto a variavel dependente
varia com uma variavel independente, sempre que todas as outras varidveis independentes

forem constantes.

Atentando na constante, esta-se perante um valor negativo, significando que o0s
subordinados ndo se consideram eficazes. Porém, apresenta uma significancia de 0,102
(> 0,05) e, como tal, pode-se aferir que este € um valor muito significativo na analise a

decorrer.

Assim, se atentarmos, por exemplo, no primeiro componente, 0 seu coeficiente ndo
padronizado é 1,364. Significa, pois, que sempre se aumentar a eficacia dos subordinados

a primeira componente aumentara 1,364 também.

O teste t diz respeito aos resultados dos coeficientes padronizados e ndo padronizados, se
estes sdo iguais a zero ou ndo. Neste caso, e conforme apresentado na tabela anterior,

todas as componentes apresentam significancias superiores a 0,05.

4.9. Estilos de Lideranca e Esforco Extra

Tabela 33 — Sumarizacao do Modelo — Estilos de Lideranca e Satisfacao.

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padrdo da
ajustado estimativa
1 0,999? 0,997 0,979 0,1873

a. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6

O coeficiente de correlacdo apresenta um valor de 0,999, aproximadamente 1, pelo que é
evidente a existéncia de uma relacéo linear entre as varidveis em estudo. Por outro lado,
o valor de R quadrado, que representa o coeficiente de determinacdo, apresenta um valor

de 0,997 e o R quadrado ajustado apresenta um valor de 0,979, o que significa que as
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variaveis independentes (neste caso os Estilos de Lideranca em analise), explicam entre
97,9% a 99,7% da variacdo do Esforgo Extra.

A tabela 34 analisa a varincia. Pode-se aferir que as variaveis independentes
(Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6) ndo preveem a varidvel dependente (Esfor¢co Extra), uma vez que a
significancia é inferior a 0,05. Isto significa, pois, que 0 modelo de regressao se ajusta
perfeitamente aos dados.

Tabela 34 - ANOVA - Esforco Extra.

Modelo Soma dos df Quadrado Z Sig.
Quadrados Médio
1 ‘ Regress&o 11,923 6 1,987 56,665 0,101°
‘ Residuo 0,035 1 0,035
7

‘ Total 11,958

a. Variavel Dependente: Esforgo Extra.
b. Preditores: (Constante), Componente 1, Componente 2, Componente 3, Componente 4, Componente 5,
Componente 6

Através dos coeficientes ndo padronizados pode-se calcular quanto a variavel dependente
varia com uma variavel independente, sempre que todas as outras variaveis independentes

forem constantes.

Tabela 35 — Coeficientes — Estilo de Lideranca e Esfor¢o Extra.

Coeficientes ndo padronizados  Coeficientes

padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) -0,369 0,090 -4,109 0,152
Comp 1 0,988 0,067 0,845 14,661 0,043
Comp 2 0,560 0,227 0,281 2,468 0,245
Comp 3 0,351 0,118 0,282 2,968 0,207
Comp 4 -0,239 0,070 -0,205 -3,432 0,180
Comp 5 -0,045 0,091 -0,028 -0,496 0,707
Comp 6 0,344 0,114 0,276 3,026 0,203

Variavel dependente: Esforgo Extra.
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Atentando na constante, mais uma vez, esta-se perante um valor negativo, significando
que os subordinados ndo se sentem estimulados a esforgar-se mais. Atentando na
significancia deste valor (0,152) e sendo ela superior a 0,05, entdo pode-se assumir que

este € um valor que influencia a pesquisa a decorrer.

Assim, se atentarmos, por exemplo, no primeiro componente, o seu coeficiente ndo
padronizado é 0,988. Significa, pois, que sempre se aumentar o esfor¢o dos subordinados

a primeira componente aumentaré 0,988 também.

O teste t diz respeito aos resultados dos coeficientes padronizados e ndo padronizados, se
estes sdo iguais a zero ou ndo. Ou seja, neste caso, apenas a primeira componente
apresenta significancia inferior a 0,05, sendo que todos 0s outros componentes

apresentam significancias bastante superiores.

4.10. Concluséo e Discussdo dos Resultados

A finalizacdo deste capitulo permite aferir as principais conclusdes da pesquisa.

No que diz respeito a empresa e ao estilo de lideranca mais praticado, verificou-se que a
Lideranca Transformacional é a mais auto percecionada pelos lideres, seguida da
Lideranga Transacional e, posteriormente, da Lideranca Laissez-Faire (figura 41). Neste
sentido, verificou-se que os resultados obtidos vdo de encontro a pesquisas semelhantes
de Couto (2016) e Gongalves (2008). Quanto a Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢o Extra, a
percecdo dos lideres a variar da percecdo dos seus subordinados. Neste sentido, 0s
resultados obtidos diferiram dos obtidos em pesquisas semelhantes, com os lideres a auto
percecionarem valores mais elevados para o Esfor¢o Extra, seguido da Satisfacéo e da
Eficacia; ao passo que os subordinados consideraram em primeiro lugar a Eficacia,

posteriormente o Esforgo Extra e, por fim, a Satisfagéo (figura 50).

Também se verificou que a percegdo dos lideres e liderados varia quanto a Lideranca

Laissez-Faire. Apesar de os dois grupos considerarem este o estilo de lideranca com
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menos presenca na empresa onde se desenvolveu a pesquisa, 0 segundo grupo atribui
niveis mais elevados do que o primeiro. Outro resultado interessante é o facto de os lideres
auto percecionarem valores mais elevados nos estilos de Lideranga Transformacional e

Transacional do que os subordinados, com excecao da Lideranca Laissez-Faire.

No que diz respeito as componentes dos estilos de lideranca, Satisfacdo, Eficacia e
Esforco Extra, os valores percecionados pelos dois grupos sdo bastante semelhantes,

apesar de ndo se agruparem pela mesma ordem.

Estas conclusdes constituem notas importantes para os lideres estratégicos e operacionais
da empresa uma vez que apresentam dois pontos de vista diferentes e, € na compreensédo

do porqué das suas diferencas que se podem alicercar as mudancas.

O capitulo que se segue apresentara as conclusdes relativamente as hipoteses levantadas
para esta pesquisa, assim como algumas recomendacdes para a gestdo, limitagdes que se

foram sentindo ao longo do estudo e algumas sugestdes para pesquisas futuras.
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Capitulo V — Concluséao

O tema desta dissertacdo era a lideranca, a forma como esta € percecionada pelos lideres
e seus liderados, e como esta contribui para a satisfacdo, eficacia e esforco extra dos
colaboradores no seio de uma organizacdo. Para isso, foi desenvolvida, numa empresa,
uma pesquisa descritiva para aferir o estilo de lideranca com maior relevo e como este
influencia a percecdo dos colaboradores. Com o objetivo de sustentar esta pesquisa, as
referéncias bibliograficas que sustentaram o trabalho basearam-se no modelo aplicado,
Multifactorial Leadership Questionnaire® de Bass e Avolio. Assim, comegou-se por
concetualizar o termo “Liderang¢a”, a sua evolucéo histérica e a forma como este conceito
se tem alterado com as pesquisas que tém vindo a ser desenvolvidas. Procurou-se definir
os trés estilos de lideranca preconizados pelo modelo, Lideranga Transformacional,
Lideranca Transacional e Lideranca Laissez-Faire e a influéncia das componentes

Satisfacdo e Eficacia nos estilos de lideranca.

O grande objetivo desta pesquisa era aferir como os estilos de lideranca se apresentam,
de forma préatica, no meio empresarial e como conseguem influenciar o funcionamento
das organizacdes. Apos a andlise das percecdes dos lideres e dos seus liderados,
estabeleceu-se um estudo comparativo e percebeu-se que ha, efetivamente, uma diferenca
na forma como ambos 0s grupos percecionam os estilos de lideranca levados a cabo.
Nesse sentido, os lideres apresentam valores bastante superiores, em quase todas as
componentes analisadas, do que os subordinados. Este facto espelha a diferenca de

percecdo de cada um dos grupos e acentua aquela que era uma das hipoteses do estudo.

Para os estilos de lideranca, os lideres percecionam valores superiores para a Lideranca
Transformacional e Lideranca Transacional do que os liderados. Esta era uma hipotese
que ja se esperava, contudo, no que diz respeito a Lideranca Laissez-Faire, os liderados
apresentaram valores bastante superiores do que os lideres. Este facto demonstra ndo s
a divergéncia de opinido como a percecao de inatividade por parte dos lideres que o grupo
dos subordinados detém. Por outro lado, e apesar da divergéncia de opinides dos dois
grupos, ha uma que € concordante: o estilo de lideranga com maior relevo na empresa em
analise é a Lideranca Transformacional. Este estilo é, segundo os autores do modelo

aplicado, o melhor estilo de lideranca para aplicar numa organizagéo.

140



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Por outro lado, no que diz respeito a Satisfacdo e Esforco Extra, os lideres apresentam
valores superiores aos liderados, demonstrando que, mais uma vez, as percec¢oes dos dois
grupos diferem. No entanto, e este dado gerou alguma curiosidade na analise dos
resultados, no que diz respeito a Eficécia, a percecdo dos subordinados volta a variar da
dos lideres, com os liderados a apresentar valores superiores nesta componente do que 0s

lideres.

Assim, no que diz respeito as hipoteses formuladas no inicio da pesquisa, verificou-se
que efetivamente os estilos de lideranca adotados pelos lideres influenciam as
componentes de Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢o Extra. Isto significa, pois, que as hipoteses
1 “O estilo de lideranca influencia a Satisfacdo dos colaboradores”, 2 “O estilo de
lideranga influencia a Eficacia dos colaboradores™ e 3 “O estilo de lideranga influencia o
Esfor¢o Extra dos colaboradores” se verificaram. Por outro lado, e ainda quanto as
componentes da lideranga, também se verificou a hipdtese 4 “A auto percecéo dos lideres
relativamente a Satisfacdo, Eficacia e Esforco Extra difere da percecdo dos
subordinados”. Neste sentido, podemos agrupar de forma decrescente estas componentes
de acordo com a percecdo dos lideres do seguinte modo: Esfor¢o Extra, Satisfacédo e
Eficécia; ao passo que de acordo com a percecao dos subordinados, e seguindo 0 mesmo
critério, agrupar-se-a: Eficécia, Esforco Extra e Satisfacdo.

Quanto aos estilos de lideranca, verifica-se a hipotese 5 “O estilo de lideranga
percecionado pelo proprio lider € igual ao percecionado pelos seus subordinados” com a
percecdo dos lideres a corresponder a percecdo dos subordinados. Apesar de haver
variacdo de valores entre as percecdes dos dois grupos, ambos ordenam os estilos de
lideranca pela mesma ordem: Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional e
Lideranga Laissez-Faire. Assim, verificaram-se também as hipoteses 6 “O estilo de
lideranca percecionado pelo préprio lider apresenta frequéncias elevadas para o estilo
Transformacional, seguindo-se o estilo Transacional e com frequéncias baixas e/ou
ausentes do estilo de lideranga Laissez-Faire” e 7 “O estilo de lideranga percecionado
pelos subordinados apresenta frequéncias elevadas para o estilo Transformacional,
seguindo-se o estilo Transacional e com frequéncias baixas ou ausentes do estilo de

lideranca Laissez-Faire”.
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Por ultimo, quanto a hipdtese 8 “Os itens de cada categoria dos diferentes tipos de estilos
de lideranga preconizadas por Bass e Avolio correspondem a analise de dados efetuada
na empresa”, esta ndo se verificou. Pelo contrério, aferiu-se que constantemente nenhum
dos estilos de Lideranca corresponde a matriz dos autores do questionario, nao sendo
assim confirmada a hipotese. Este facto pode justificar-se por variadas razdes, por
exemplo, o tipo de fungdes desempenhadas, o tipo de empresa, o setor de atividade e/ou

a dimensdo da amostra.

No que diz respeito as recomendacdes para a gestdo, existem algumas a considerar. Do
ponto de vista da lideranca, recomenda-se que haja maior preocupacdo por parte dos
lideres para investirem na Lideranca Transformacional ndo sé porque a pesquisa
bibliografica demonstrou que este é o estilo com maior sucesso nas empresas Como a 0S
dados analisados apresentam maiores pretensdes por parte dos lideres e subordinados para
este estilo do que qualquer um dos outros. Ainda de acordo com os dados obtidos, ndo s6
ha maior relevo para a Lideranca Transformacional como 0 mesmo acontece para a
Satisfacdo e Esforco Extra. Significa, pois, que este estilo de lideranca influencia de forma
bastante positiva estas duas componentes, contribuindo, igualmente de forma positiva,
para o sucesso da organizacgdo. Este é um estilo de lideranga mais préximo, mais humano,
onde os colaboradores ndo sdo tratados como colaboradores mais como individuos com
todas as particularidades que isto implica. Além deste, o estilo de lideranca Transacional
também demonstrou valores altos, com uma diferenca pouco significativa. Este € um
estilo com maior foco nos resultados, pelo que a articulagdo de ambos pode gerar
resultados bastante interessantes do ponto de vista da gestéo para a organizacéo. Por outro
lado, também se aconselha aos lideres a prestar mais apoio e a estar mais presentes de
modo a diminuir a percecdo dos liderados quanto a Lideranca Laissez-Faire. Este estilo
de lideranca pouco benéfico é para qualquer empresa que procure o trabalho de equipa
uma vez que a sua maior caracteristica passa pela auséncia de uma figura de supervisao

e orientacao.

Quanto as limitagBes deste estudo, uma das principais relaciona-se com a diferenca
natural que existe na quantidade de lideres e de liderados. O facto de haver esta
desigualdade dificulta o desenvolvimento de um estudo quantitativo, apesar de o racio da

pesquisa desenvolvida, ainda assim, ser bastante menor comparativamente a pesquisas
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similares ja desenvolvidas na comunidade académica. Por esta discrepancia, optou-se por
aplicar apenas os testes de confiabilidade e estatisticas descritivas aos dois grupos. Apds
isso, as andlises fatoriais, varidncias e correlacbes foram apenas centradas nos
subordinados por estes apresentarem mais dados. Por outro lado, o facto de a empresa em
que se desenvolveu o estudo ser uma pequena e media empresa dificultou também a
obtencg&o dos dados. Esta dificuldade tornou-se evidente no desenvolvimento de algumas
analises que se tornaram inviaveis por ndo se terem coletado dados suficientes. Ainda a
crise pandémica que o mundo enfrenta e as repercussdes que esta acarreta para as
empresas fez com que esta pesquisa se apresentasse uma durabilidade bastante superior

aquela que se previu num momento inicial.

Relativamente ao questionario, também este apresentou algumas limitacoes relacionadas
com a desproporc¢do de categorias para cada estilo de lideranca. Isto €, sdo apresentadas
cinco categorias diferentes para a Lideranca Transformacional ao passo que os outros dois
estilos apenas apresentam dois. O mesmo volta a verificar-se quanto a Satisfacao, Eficécia
e Esforco Extra, com a Satisfacdo a possuir duas questdes, a Eficacia quatro e o Esforco
Extra trés. Estas irregularidades podem colocar em questdo os resultados uma vez que a
existéncia de mais perguntas para uma variavel do que para outra podera corromper 0s
resultados do estudo, provocada pela falta de simetria quanto ao nimero de perguntas

para cada componente.

Outra limitacdo prende-se com a adequacgdo do questionario para cada tipo de industria,
uma vez que a natureza, setor e mercado onde a empresa se encontra acarretara diferencas
que se evidenciardo perante este tipo de modelo. Como, alias, se verificou na distribuicéo
das perguntas, 0 modelo obtido da empresa onde se desenvolveu o estudo ndo se mostrou
similar ao modelo originalmente aplicado. Esta ocorréncia pode ser explicada por uma
série de fatores: o tipo de fungdes desempenhadas, o tipo de empresa, o setor de atividade
e/ou dimensdo da amostra. Mais uma vez, e conforme mencionado anteriormente, o

tamanho da amostra também é uma limitacéo.

Para sugestdes futuras, comeca-se por sugerir desenvolver a mesma pesquisa na mesma
empresa numa altura do ano diferente. Uma vez que esta foi aplicada no ultimo trimestre

do ano, os resultados ja eram expectaveis para poucos niveis de satisfagdo e altos niveis
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de eficécia e esforco extra, visto tratar-se do encerramento do ano e do cumprimento dos
ultimos objetivos organizacionais. Por outro lado, também se tornaria interessante, do
ponto de vista da investigacdo, uma vez que a empresa se encontra em expanséo, perceber
se num periodo de um ano estes resultados se manterdo similares ou apresentardo
divergéncias. Outro tema relevante para uma pesquisa futura é efetuar o mesmo estudo
numa empresa que possua lideres em numero suficiente para efetuar todos os testes e

andlises que ndo foram possiveis neste e comparar as diferencas existentes.

Quanto ao questionario em particular, é aconselhada cautela na aplicacdo do mesmo, seja
nesta seja noutra empresa idéntica, uma vez que n&do se verificaram correspondéncias
entre categorias e estilos de lideranga, contrariamente aquilo que era expectavel pela

adocdo de um modelo.
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Anexos

Anexo | — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Transformacional —Lideres.

Tabela 36 — Influéncia Idealizada (Atributo).

10 — Gero orgulho nos
outros por estarem
associados a mim.

18 — Vou além dos
meus interesses

proprios para bem

21 -Ajodeformaa
incutir nos outros

respeito por mim.

25 - Exibo um
sentido de poder e

de confianga.

do grupo.
Ne° Valido 8 8 9 8
Omisso 1 1 0 1
Média 4,00 3,63 2,89 2,13
Mediana 4,00 4,00 3,00 2,50
Moda 4 4 3 3
Desvio Padréo 2,204 0,518 0,782 1,126

Tabela 37 — Influéncia Idealizada (Comportamento).

6 — Converso sobre
0s meus valores e

crengas mais

14 — Real¢o a
importéancia de

se ter um forte

23 — Considero
as consequéncias

éticas e morais

34 — Enfatizo a
importancia de

se ter um sentido

sentido de de misséo
importantes. missiio. das decisoes. coletivo.

N° Valido 8 8 9 8
Omisso 1 1 0 1

Média 3,63 3,38 3,33 3,63

Mediana 4,00 3,50 3,00 4,00
Moda 4 4 3 4

Desvio Padré&o 0,518 0,744 0,500 0,518
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Tabela 38 — Inspiracdo Motivacional.

9 - Falo com 13 - Falo de 26 - Apresento 36 - Expresso
otimismo acerca do modo uma visdo confianca que os
futuro. entusiastico motivadora a objetivos serdo
acerca daquilo respeito do atingidos.
gue precisade ser futuro.
realizado.
N° Valido 9 9 9 8
Omisso 0 0 0 1
Média 3,44 3,56 3,56 3,63
Mediana 3,00 4,00 4,00 4,00
Moda 3 4 4 4
Desvio Padrdo 0,527 0,527 0,527 0,518
Tabela 39 — Estimulacéo Intelectual.
2 — Reexamino 8 — Procuro 30 — Fago com ]
32 — Sugiro

pressupostos
criticos, para

verificar se sdo

perspetivas
diferentes ao

solucionar os

gue os outros
olhem para os

problemas de

novas formas de

completar as

apropriados. problemas. muitos angulos. tarefas.
Ne° Valido 8 9 9 9
Omisso 1 0 0 0
Média 3,50 3,56 3,22 3,56
Mediana 3,50 4,00 3,00 4,00
Moda 3 4 3 4
Desvio Padréo 0,535 0,527 0,441 0,527

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.

149



O Estilo de Lideranca e a sua Influéncia na Satisfacdo, Eficécia e Esfor¢o Extra dos Colaboradores

Tabela 40 — Consideracao Individual.

19 — Trato os
outros como

individuos ao

15 — Invisto tempo

invés de trata-los

29 — Considero

cada individuo
como tendo

necessidades,

31 - Ajudo os
outros a

aensinar e a habilidades e desenvolverem os
apenas como L
formar. . aspiracoes seus pontos
mais um ]
diferentes das fortes.
membro do
dos outros
grupo. o
individuos.
N° Valido 9 8 8 8
Omisso 0 1 1 1
Média 3,44 3,75 2,38 2,75
Mediana 3,00 4,00 2,50 3,00
Moda 3 4 28 4
Desvio Padréao 0,527 0,463 1,188 1,389

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.
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Anexo Il — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Transacional — Lideres.

Tabela 41 — Recompensa Contingente.

1 — Dou apoio aos
outros em troca dos

seus esforcos.

11 - Discuto
guem é 0
responsavel por
atingir metas

especificas de

16 — Deixo claro o
que cada um
pode esperar

receber quando

as metas de

35 -

satisfacdo

Exprimo

quando os outros
correspondem as

expetativas.

desempenho. desempenho séo
alcancadas.

Ne° Valido 7 8 8 9
Omisso 2 1 1 0
Média 3,43 2,88 3,25 3,33
Mediana 4,00 3,00 3,00 3,00
Moda 4 3 3 32
Desvio Padrdo 1,134 0,991 0,707 0,707

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.

Tabela 42 — Gestéo por Excegdo (Ativa).

4 — Foco a atengdo em

22 — Concentro a

24 — Mantenho-me

27 — Dirijo a minha

irregularidades, minha total a par de todos os atencdo para as
erros,  excegdes atencdo em lidar erros. falhas no alcance
desvios dos padrfes com erros, dos padrdes
esperados. reclamacoes e esperados.
falhas.

Ne° Valido 9 9 9 9

Omisso 0 0 0 0

Média 2,67 2,22 2,78 3,11

Mediana 3,00 2,00 3,00 3,00

Moda 3 28 3 3

Desvio Padréo 1,414 0,972 0,667 0,601
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Anexo Il — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Laissez-Faire — Lideres.

Tabela 43 — Gestéo por Excecéo (Passiva).

3 - N&o atuo no 12 — Espero que 17 - Demonstro 20 - Demonstro
momento certo, mas algo corra mal que acredito que os problemas
apenas quando 0s antes de agir. firmemente  que devem  tornar-se
problemas se “enquanto as coisas cronicos antes de
agravam. funcionam ndo se eu agir.
devem alterar”.

N° Valido 9 9 9 9

Omisso 0 0 0 0

Média 1,56 0,67 2,33 1,56

Mediana 1,00 1,00 2,00 1,00

Moda 1 1 2 1

Desvio Padréo 1,014 0,500 1,323 1,236

Tabela 44 — Laissez-Faire.
5 — Evito envolver-me 7 - Encontro-me 28 — Evito tomar 33 - Atraso a
quando surgem ausente qguando  decisoes. resposta a questdes
questdes importantes.  precisam de mim. urgentes.

N° Valido 9 9 9 9

Omisso 0 0 0 0

Média 1,11 0,67 0,56 1,00

Mediana 1,00 1,00 1,00 1,00

Moda 1 1 1 1

Desvio Padréo 0,782 0,500 0,527 0,866
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Anexo IV — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Transformacional —

Liderados.

Tabela 45 — Influéncia Idealizada (Atributo).

10 — Gera orgulho em
mim por estar
associado a ele.

18 — Vai além dos
seus interesses
proéprios para bem

21 - Age de uma
forma que incute
em mim respeito

25 — Exibe um
sentido de poder e
de confianga.

do grupo. por ele.
Ne° Valido 20 22 21 21
Omisso 2 0 1 1
Média 3,05 3,23 3,48 3,48
Mediana 3,00 3,50 4,00 4,00
Moda 4 4 4 4
Desvio Padrao 1,191 1,066 0,873 0,814

Tabela 46 — Influéncia Idealizada (Comportamento).

6 — Conversa sobre o0s
seus valores e crencas

mais importantes.

14 — Real¢a a
importancia de se

ter um forte

23 — Considera as
consequéncias

éticas e morais das

34 — Enfatizaa
importéncia de se
ter um sentido de

sentido de miss&o. decisoes. misséo coletivo.
N° Valido 21 21 19 22
Omisso 1 1 3 0
Média 3,14 3,67 3,11 3,27
Mediana 3,00 4,00 3,00 4,00
Moda 3 4 3 4
Desvio Padréo 1,740 1,560 0,875 1,032
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Tabela 47 — Inspiracdo Motivacional.

9 — Fala com

otimismo acerca do

13 — Fala de modo

entusiastico acerca

26 — Apresenta

uma visao

36 — Expressa

confianca que os

futuro. daquilo que motivadora a objetivos serdo

precisa de ser respeito do futuro.  atingidos.
realizado.

Ne° Valido 22 22 20 22

Omisso 0 0 2 0

Média 3,36 3,14 2,65 3,09

Mediana 4,00 3,00 3,00 3,00

Moda 4 3 3 4

Desvio Padrao 0,790 0,990 1,226 1,019

Tabela 48 — Estimulacéo Intelectual.

2 — Reexamina

pressupostos criticos

para verificar se sdo

8 — Procura
perspetivas
diferentes ao

30 — Faz-me olhar
para os problemas

de muitos angulos

32 — Sugere novas
formas de

completar as

apropriados. solucionar os diferentes. tarefas.
problemas.

N° Valido 21 22 22 22
Omisso 1 0 0 0
Média 3,29 3,05 2,77 1,36
Mediana 4,00 4,00 3,00 1,00
Moda 4 4 32 0
Desvio Padréo 1,056 1,327 1,343 1,529

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.
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Tabela 49 — Consideracao Individual.

15 — Investe tempo a

ensinar e a formar.

19 - Trata-me
como individuo ao

invés de tratar-me

29 — Considera-me
como tendo

necessidades,

31-Ajuda-me a
desenvolver os

meus pontos fortes.

apenas como mais  habilidades e

um membro do aspiracgdes

grupo. diferentes das dos

outros individuos.

N° Valido 22 20 21 22
Omisso 0 2 1 0
Média 2,86 3,35 2,90 2,86
Mediana 3,00 4,00 3,00 3,00
Moda 3 4 4 3
Desvio Padréo 1,125 1,309 1,338 1,167

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.
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Anexo V — Tabelas de Estatisticas Descritiva — Lideranca Transacional — Liderados.

Tabela 50 — Recompensa Contingente.

. 16 — Deixa claro o
11 - Discute quem

) . ) ) que cada um pode 35— Exprime
1 - Déa-me apoioem  é o responsavel por . .
o esperar receber satisfacdo quando
troca dos meus atingir metas R
. quando as metas correspondo as
esforgos. especificas de .
de desempenho sdo expetativas.
desempenho.
alcangadas.
Ne° Valido 21 19 18 22
Omisso 1 3 4 0
Média 3,71 2,74 2,11 3,23
Mediana 4,00 3,00 2,00 3,23
Moda 4 3 4 4
Desvio Padréo 0,644 2,104 1,491 0,869
Tabela 51 — Gestéo por Excecéo (Ativa).

4 — Foca a atengdo em 22 — Concentra a 27 - Dirige a
irregularidades, sua total atencéo 24 — Mantém-se a minha atengéo
erros, excegoes e em lidar com par de todos os para as falhas no

desvios dos padrdes erros, reclamacdes erros. alcance dos
esperados. e falhas. padroes esperados.

N° Valido 22 21 22 21
Omisso 0 1 0 1

Média 2,86 2,57 3,41 1,05

Mediana 3,00 3,00 3,00 0,00
Moda 4 3 3 0

Desvio Padréo 1,246 1,076 0,590 1,431
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Anexo VI — Tabelas de Estatistica Descritiva — Lideranca Laissez-Faire — Liderados.

Tabela 52 — Gestéo por Excecéo (Passiva).

3 - Nao atua no
momento certo, mas

apenas quando os

12 — Espera que

algo corra mal

17 — Demonstra
gue acredita
firmemente que

“enquanto as

20 — Demonstra
que os problemas

devem tornar-se

problemas se antes de agir. coisas vao crénicos antes de
agravam. funcionado néo se agir.
devem alterar”.
Ne Valido 20 22 21 21
Omisso 2 0 1 1
Média 1,85 1,23 2,43 1,29
Mediana 2,00 1,00 3,00 1,00
Moda 12 0 4 0
Desvio Padréao 1,424 1,307 1,399 1,419
Tabela 53 — Laissez-Faire.
5 — Evita envolver-se 7 — Encontra-se 28 — Evita tomar 33— Atrasa a

quando surgem ausente quando decisoes. resposta a questdes
questdes importantes.  precisam dele. urgentes.

N° Vélido 21 22 18 21

Omisso 1 0 4 1

Média 1,24 1,05 2,44 3,29

Mediana 1,00 1,00 2,00 4,00

Moda 0 0 28 4

Desvio Padréo 1,513 1,397 1,381 1,007

a. Ha varios modos. O menor valor é mostrado.
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Anexo VIl — Tabelas de Estatistica Descritiva — Satisfacéo, Eficacia e Esforco Extra

— Lideres.

Tabela 54 — Satisfacéo.

38 — Utilizo métodos de
lideranca que sdo
satisfatorios.

41 — Trabalho com
0s outros de uma
forma satisfatoria.

Ne Valido 8 9
Omisso 1 0
Média 3,00 3,67
Mediana 3,00 4,00
Moda 3 4
Desvio Padréo 0,756 0,500

Tabela 55 — Eficacia.

37 — Sou eficaz em 40 — Sou eficaz em
atender as representar 0s
necessidades dos outros perante

outros em relagdo ao niveis hierarquicos

43 — Sou eficaz em 45 — Lidero um
atender as grupo que é eficaz.
necessidades da

organizacgo.

trabalho. superiores.
Ne Valido 9 9 9 9
Omisso 0 0 0 1
Média 2,78 3,33 3,78 3,38
Mediana 3,00 3,00 4,00 3,00
Moda 3 3 4 3
Desvio Padréo 1,202 0,707 0,441 0,518
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Tabela 56 — Esforco Extra.

39 — Levo 0s outros a
fazerem mais do que

eles esperavam fazer.

42 — Aumento o
desejo dos outros de
obterem sucesso.

44 — Aumento a
vontade dos outros
de se esforgarem

mais.
Ne Valido 9 8 8
Omisso 0 1 1
Média 3,11 3,88 3,50
Mediana 3,00 4,00 3,50
Moda 3 4 32
Desvio Padréo 0,928 0,354 0,535

159



