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Resumo

Embora todos os estilos de lideranca tenham a sua importancia para as organizacdes, a era da
Lideranca Transformacional é a mais recente e talvez a mais complexa (Bass, citado por
Tebeian, 2012). Os lideres transformacionais sao concebidos para fornecer a visao, motivar os
funcionarios e ajudar a incutir uma cultura organizacional que incentive a criatividade,

assumindo os riscos e alimentando a inovacao (Scott e Bruce, citado por Tipu et al., 2012).

O Desempenho Individual também tem sido um tema objeto de multiplas investigacoes
cientificas, desde a sua conceptualizacdo até as potenciais consequéncias aos diferentes
niveis da organizacdao (Motowidlo et al., 1997). O Desempenho Organizacional representa uma
area de extrema relevancia, e de dificil analise, a comecar pela dificuldade em se definir,

conceituar e mensurar (Ismael et al.,2010).

Os principais objetivos deste estudo sao: a identificacao dos estilos de lideranca
prevalecentes nas organizacoes, € a determinacdo da sua importancia, para o Desempenho

Individual e para o Desempenho Organizacional.

Estudaram-se duas empresas, através de uma amostra de 207 trabalhadores, identificando-se
os estilos de lideranca mais utilizados: transformacional e transacional; aprofundando-se o
estilo de lideranca transformacional e caraterizando-se a sua importancia para o Desempenho

Individual e para o Desempenho Organizacional percecionado.

Os resultados mostram que o estilo de lideranca que mais se evidéncia nas duas empresas € a
Lideranca Transformacional. Mostram também que o género dos funcionarios ndo assume
relevancia na escolha do estilo de lideranca adotado pelas organizacdes, que a Lideranca
Transformacional apresenta um impacto positivo tanto no Desempenho Individual como no
Desempenho Organizacional e que o Desempenho Individual percecionado pode contribuir

para a melhoria do Desempenho Organizacional.

Palavras-chave

Lideranca, Lideranca Transformacional, Desempenho Individual, Desempenho Organizacional
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Abstract

Although all leadership styles have their/unique importance to the organizations, the
transformational leadership era is the most recent and perhaps the most complex(Bass
quoting Tebeian, 2012).Transformational leaders are conceived to provide vision, motivate
employees and install organizational practices that stimulates creativity, taking up the risks

and boosting the innovation. (Scott and Bruce, quoted by Tipu et al., 2012).

The Individual performance has also been a matter of multiple cientific investigations since
its  conceptualization to the potential consequences of the different levels of the
organization (Motowidlo et al., 1997). The Organizational Performance is an area of extreme
importance, and difficult to analyze, starting with the difficulty in defining, conceptualizing

and measuring (Ismael et al.,2010).

The main objectives of this study are: the identification of the prevailing styles of leadership
in organizations and determination of its importance for Individual Performance and

Organizational Performance.

Two companies were studied, having a total sample size of 207 employees, the most
practiced leadership styles were identified: transformational and transational; deepening the
transformational leadership style and characterizing its importance for Individual

Performance and Organizational Performance perceived.

The obtained results demonstrate that the most evidenced leadership style in the two
companies is the transformational leadership. In this study, the companies leadership style
does not depend on the employees gender; transformational leadership has a positive impact
in the perceived Individual and Organizational performances and so it can contribute to an

enhanced organizational performance.

Keywords

Leadership, Transformational Leadership, Individual Performance, Organizational

Performance

vii



viii



indice Geral

Indice
(0 1o 1] (o T N 1T ¢ o T L1 or- Lo B PP 1
1.1.Contextualizacao do Tema em ESTUAO ....viiniiiiiiiiiiiiii e e e eeeeenaeans 1
1.2. Objetivos da INVEeSTIaCA0. ... iitiirt it it e ie e ee et eereeeneeeaneeneeenneenneenneens 2
1.3. A EStrutura da DisSErtag@0....eeeeeieeieneieitientierteenteeneeenneenneenseenseesseenneesneennaens 3
Capitulo 2- ReViSA0 da LiteratlUra .....ceeeeeeeeiieiitietieeeeee e e eieeeeeeeeaseaseaseaseaseaneanennens 4
P I I T [T -1 Lot R PP 4
2.1.1. CoNCEILO de LIdEranCa ...eueeineieeereeeeeieraneenneeaneeaneeaneeaneeaneeaneeenessnesenens 4
2.1.2. Diferenca entre Lideranca € GeSta0 .. .vuieeerinirreerierieriereeraneeaneraneeaneeanens 6
2.1.3. Abordagens / Dimensoes da LideranCa.....coceevereeiriieerenneerenneerenneerenneeeenneeenns 7
2.1.4.Lideranca Transformacional ......co.eeeereeiriietiriieeirineereineerenneerenneerenneesanneens 10
2.2. Desempenho Individual @ Organizacional ........ceeveveeiriieeiriieerrineerenneerenneeeenneeenns 13
2.2.1. CoNCEILOS BASE. . uviiniiiiiiiiiiiiiiiii e 13
2.2.2.0jetivos e Avaliacao de DeSEmMPENNO ...c.viintiieiitiiiieieereenteeneeeneeeneeanaenns 14
2.2.3.Ciclo dO DeSemMPENNO ....uiiiitiiii i ieiiee e eeereereetereaeereaeeeananeeanneans 15
2.2.4.Quem deve Avaliar 0 DESEMPENN0...cocutiriiiiiiiiiiireiiereieerenneeeenneeaanneens 16
2.2.5. Abordagens do Desempenho Organizacional .......ceveveeiiieireneerenneerenneeeenneens 17
2.2.6.Determinantes do Desempenho Organizacional .........cceviiiiiiiiiiiiiiieiiiieeennnnnn. 18
Capitulo 3- Elaboracao das hipoteses e apresentacao do Modelo de Analise ..................... 20
(0o 11T | (o IR B YT o [o] o] - N 24
v 3 I I T Yo Ja (oI 21 (0 o [o I PPN 24
4.2, SElECA0 dOS CASOS tuuvinrernteeneenteeneeeneeeneeeaneeaneesneeeneesneesneseneesneesneesnsesnnsnnes 25
4.3. Instrumentos de Recolha de Dados........c.vvuiiuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiereeaeeaeeas 26






4.3.1.Lideranca Transformacional ......ccceereiieiiitiiiiii i e e e eeneeeneeannanes 26

4.3.2.Desempenho Individual Percecionado........cceeviieiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeeenieeeennaenns 27
4.3.3.Desempenho Organizacional Percecionado ..........cceveiiieiiieiiininieenneenneeenneanns 28
4.4. Amostra Final Obtida ......ccveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 29
4.5. Organizacdo, Analise e Interpretacdo dos DAados .......evevviviinininnininninenreneeneneenenns 30
Capitulo 5- Apresentacdo e Analise de Resultados ........eeevriieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeenene, 31
5.1.Propriedades Psicométricas das ESCalas .......c.ceeviieiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieceeceeeeeeennes 31
5 FIdelidade ... 32

o T BT/ 1 T - U [ S PN 32

5.2. ANALISE DESCITEIVA tuvvivenenenenititei ettt ettt ee ettt e ene e e eenenens 34

o T R 111101 (T 1 N PSPPSR 34
o A 2111 o] (1Y W - S PP 34
5.3.Analise € DiscUSSA0 das HiPOtESES....euuiiriiiiieiieii et et et eee et eee e eeeeereeseaneaneanans 35

o T B0 B o =3 U 0T 1] oL S PPN 36

T 0 o 1o o =LY Y PPt 37

T T & |10 o) <1 < AP 38
T T T o 1[0 o) =Y < I S 39
T IR T 1o o =LY Y Pt 39

T I 1o =LY TN Pt 39
Capitulo 6- DiscUSSA0 e RESULLAAOS ... ueuuitietiitiitiitieeeeeie et eieeeeeneeeeeneenseaseaseaseananns 40
Capitulo 7- ConsSideragies FINAiS...o.uueeuiietiietiietiiietiieeteneeteneeteaeeteneereaeereneerenaenenns 42
78 T e T 110 = 42
7.2. LimitacgOes e Linhas Futuras de INnvestigacan ... ...ccvvueiiiiiieiiiiiiiiiieiiinieeeennenns 43
3310 N (o] - U - W PPN 45
ANEXOS ..ottt ettt ettt et e ettt e e e e 52

Xi



Xii



indice das Figuras

Lista de Figuras

Figura 1- Desenvolvimento das Teorias de LideranCa........ceeeeeeierinerinerinereneeeneennerenennens 8
Figura 2 - Ciclo de DeSemMPENNO0 .. .viiiuiiiiiiiiii i eiiteeeieeeeereeeenneeeenneeesnneeesnneeenns 15
Figura 3 - Descricao do Desempenho do NegOCio....c.uueiriieitiiiitiiiitiieiteieeeneeseneeneneanans 17
Figura 4 - Modelo de ANALISE .....iuiieiiiitiiii i e e eeeet e et e neeteaeerenaaaans 24
Figura 5 - Principais fatores que afetam o desempenho N0 cargo.......ccoevvvvviiiiiiniinnnnnn, 57

xiii



Xiv



indice das Tabelas

Lista de Tabelas

Tabela 1- Diferenca entre Gestor € LIAEr....cvu i irtiiiitiiiiiiiiiiietiieetiieererenaeiennenennenenaens 7
Tabela 2 - Principais abordagens de lideranCa.......c.coeviieiiieiiieiiierinerinriiereneraneranennnes 10
Tabela 3 - Formas de Avaliacao de Desempenho Multilaterais......c..cceveeiieiiieiiiiinnnennnennn. 17
Tabela 4 - MQL - Questionario Multifactorial de Lideranca.........cccoveveviiiiiiiiiininnennnnen.. 27
Tabela 5 - Variaveis do Questionario Desempenho Individual ..........ccccevieiieiiniiiiinnann.n. 28
Tabela 6 - Variaveis do Questionario Desempenho Organizacional Percebido ................... 28
Tabela 7 - Amostra e caracterizacao sociodemografica dos colaboradores ...................... 29
Tabela 8 - Média do Alpha Cronback das dimensdes principais .........coceveeevreieinenennennnnnnn. 32
Tabela 9 - Média KMO das dimensGes PrinCiPais ......eeueeeeereereeieeieeieeieeieeneeeeeneeneennennans 33
Tabela 10 - Resumo da analise descritiva das dimens0es.........euvuveeiiineneenenieneenenene. 35
Tabela 11 - EStatisticas de GrUPO.....ouiuiniiiieiei et eieieieieeee et eeeeeeeeeeeereneneneeaeenes 38
Tabela 12 - Resumo do Resultado das hipOteSES ......cevviiiiriiiiiiiiiiieieieeeeeeeeneeeennsn 40
Tabela 13 - A Diferenca entre gestao € lideranCa.......cooeveiiiiiiiniriieneeneeneeieeineenennennens 53
Tabela 14 - Lideres Pseudo-Transformacionais / Autenticamente Transformacionais.......... 54
Tabela 15 - Métodos de avaliacdo de desempenho Tradicionais e Modernos..................... 55
Tabela 16 - A Influéncia da Lideranca Transformacional no Desempenho.............c.c.c....... 58
Tabela 17 - Relacao entre Apha de Croback e Fidelidade .......c..coceviiiiiiiiiiiiiiinniiinnennen. 64
Tabela 18 - Relacdo de KMO e Andlise Fatorial ........ovuiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeaenes 64
Tabela 19 - Resultados obtidos na medida de Fidelidade..........ccccoveiiiiiiiiiiiiiiiiiinnin.. 65
Tabela 20 - Teste de KMO e Bartlett (Lideranca) - empresa A......cceeiieiiiiiiniiineiinnennnennns 67
Tabela 21 - Teste de KMO e Bartlett (D. Individual) - empresa A .....ccoevviiiiiiiniiiinnennnnns 67
Tabela 22 - Teste de KMO e Bartlett (D. Organizacional) - empresa A........ccovvveiiinnennnnn 67
Tabela 23 - Teste de KMO e Bartlett (Lideranca) - empresa B......ccceeveiiiiiiiiiniiinnninnnnnnes 67
Tabela 24 - Teste de KMO e Bartlett (D. Individual) - empresaB ......cccevvviiiiiiiiiininnnnns 67

XV



Xvi



Tabela 25 -Teste de KMO e Bartlett (D. Organizacional) - empresa B.........ccoevviiiinnennnnn, 67

Tabela 26 - Analise descritiva de todas as Varidveis ......c.coevevereiiineninininieeeieeeenene. 68
Tabela 27- Testes de Normalidade .........coceviiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 69
Tabela 28 - Estatisticas de residuos® H3 ........ooenininiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 70
Tabela 29 - Coeficientes? H3 ...oiuiiniiiiiiiiiiii e 70
Tabela 30 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade -H3.........coocvveiiiiiiiiiiiininnen. 71
Tabela 31 - CoefiCientes® Ha ......o.iiiiiiiiiiiiiiiiii e 72
Tabela 32 - Estatisticas de residUOS?HA........c.euinininiiiiiiiiii e aeee 72
Tabela 33 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade H4............ccccevviiiiiiiiiiiiinen. 73
Tabela 34 - Estatisticas de residuos? H5......c.ciiuiuininiiiiiiie e e eeeeees 74
Tabela 35 - CoefiCientes® H5 ...c.uiuiiiiiiii e 74
Tabela 36 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade H5.........c..covviiiiiiiiiiiiiinnnnn.. 75
Tabela 37 - Estatisticas de grupo H2.......uieiieiieiiiiiie et e e eeneenens 76
Tabela 38 - Teste de amostras independentes H2 .......ccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeaaes 76
Tabela 39 - Resumo do Modelo H3 P....iuiuiniiiiiii e e e e e eanes 77
Tabela 40 - ANOVA H3 Lttt ee e 77
Tabela 41 - Resumo do Modelo HAP .......o.iuiiiniii et aees 78
Tabela 42 - ANOVA HA @ e e ettt ee e e e aeaes 78
Tabela 43 - Resumo do MOdelo H5P .. ..iuiunieiii it e e e e eanas 78
Tabela 44 - ANOVA HS 2 .ttt et e e e 78

xvii



xviii



indice dos Acronimos

Lista de Acronimos

uBl
LT

PME’S
ATP
MLQ
APPO
PMQ

Universidade da Beira Interior

Lideranca Transformacional

Inteligéncia Emocional

Pequenas e Médias Empresas

Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal
Multifactorial Leadership Questionnaire
Avaliacao de Participacoes por Objetivos

Questionario de Avaliacao de Desempenho

XiX



XX



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

Capitulo 1- Introducao

1.1.Contextualizacdao do Tema em Estudo

Segundo Cardon e Stevens (2004) as empresas asseguram que as pessoas sao a fonte da sua
vantagem competitiva, quer sejam especialistas tecnoldgicos, especialistas em servico de
atendimento ao cliente, gestores visionarios ou quaisquer outros que desempenhem tarefas
relevantes para a organizacao. Sobretudo em tempos de crescimento, sao 0s recursos
humanos que podem trazer o sucesso ou fracasso as empresas. Entdo os trabalhadores
deixaram de ser encarados como um mero recurso produtivo, passando a ter uma maior
importancia, devido ao facto de serem essenciais para o desenvolvimento da organizacao. O

fator determinante da exceléncia estratégica sao os Recursos Humanos da Organizacao.

Embora todos os trabalhadores sejam importantes, porque todos contribuem para os objetivos
organizacionais, os lideres alcancam um papel de destaque nas organizacoes, quer através da
sua capacidade para tomarem as decisdes estratégicas, quer através da sua capacidade para

motivarem os restantes trabalhadores (Kotter, 2001).

Wilsey (1995) menciona que os funcionarios deixam as empresas com mais frequéncia por
causa de condicdes de trabalho, violacao de contrato psicoldgico e outros interesses pessoais,
ou ambientais, do que devido a questées de dinheiro. Deste modo, torna-se relevante e
necessario perceber quais os melhores métodos (estilo de lideranca) que os lideres devem

usar para reterem os seus melhores trabalhadores.

Para responderem a crescente competitividade dos mercados, as empresas necessitam de
pessoas competentes, criativas e que se representem efetivas mais-valias, por conseguinte é
necessario que os individuos sejam integrados, formados, avaliados, motivados e
adequadamente liderados, ou seja, que sintam que também podem participar nas decisoes
que afetam a organizacdo, através de formas de lideranca mais participativas do que

impositivas.

Sendo a lideranca uma importante fonte de vantagens competitivas para as organizacoes
(Bennett, 2004), sera relevante o seu estudo nas empresas, ou seja, o estudo do
relacionamento entre aqueles que aspiram liderar e aqueles que escolhem seguir (Kouzes,
2005).

Uma caracteristica central das organizacées modernas é a interdependéncia, onde ninguém

tem autonomia completa, onde a maioria dos funcionarios estao ligados a muitos outros pelo
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seu trabalho, tecnologia, sistemas de gestao e hierarquia. Estas ligacGes representam um
desafio especial quando as organizaces tentam mudar (Kotter, 2001), sendo mais suscetivel
de ser ultrapassado em ambientes organizacionais onde domine o estilo de Lideranca
Transformacional (LT).

0 Desempenho Individual de todos os membros de uma organizacdo também ajuda a construir
o nivel de Desempenho global da organizacao. Assim, é necessario que ocorra nas empresas
uma gestao dos desempenhos individuais, porque pode constituir um poderoso meio de
melhoria dos desempenhos organizacionais: melhorando a qualidade do trabalho prestado e a
qualidade de vida global e individual de cada trabalhador em cada organizacao (Chiavenato,
2008). Desta forma, a melhoria continua do desempenho, em todas as suas dimensdes, € o

foco essencial de qualquer organizacao para o seu desenvolvimento (Gavrea et al., 2011).

Segundo Nai-Wen e Su-Ying (2012), a investigacao deve progredir na sua compreensao acerca
dos efeitos da LT sobre o desempenho, em todos os seus diferentes niveis, também por isso se
levou a cabo este estudo para se procurar entender a importancia da lideranca

transformacional nos desempenhos: individual e organizacional.

1.2. Objetivos da Investigacao

Segundo Mays (2007), a investigacao pode influenciar positivamente as geracoes atuais, e
futuras, e melhorar o entendimento do comportamento humano nas relacdes organizacionais
entre os lideres e os funcionarios. Os resultados obtidos podem ser utilizados para orientar os
trabalhadores para as areas pelas quais se sentem mais motivados e envidar todos os esforcos
para que aumentem os niveis de satisfacdo com a carreira, a fim de se maximizarem os niveis

de produtividade e de eficiéncia global da organizacao.

Também McNamara (1997) refere que as empresas querem ser uma organizacao onde as
pessoas vao trabalhar, todos os dias, com vontade de tentarem fazer algo que pensaram na
noite anterior. Cada vez se torna mais claro, para as empresas de sucesso, que as formas
tradicionais de gerir as pessoas estao a sofrer uma alteracdo radical. As novas tendéncias na
gestao das pessoas incluem a necessidade e a exigéncia de ouvir, de motivar, de direcionar a
energia para os desafios, e também, a capacidade de transmitir estas formas de agir a todos

0s membros da organizacao.

Embora os estilos de lideranca adoptados pelas organizacdes possam ser os mais diversificados
(transacional, transformacional e laissez-faire), a LT vem assumindo prevaléncia sobre os
restantes. Entdao a questdo de investigacdo desta dissertacdo é a analise dos estilos de

lideranca das empresas portuguesas, especialmente a analise da LT, e a sua importancia nas
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percecoes que os trabalhadores possuem do seu Desempenho Individual e do Desempenho

Organizacional.
O objetivo geral pode ser subdividido nos seguintes objetivos especificos:

(1) Mensuracao dos estilos de lideranca nas empresas estudadas do concelho do fundao e
determinacado da importancia da LT face aos restantes estilos de lideranca;

(2) Verificar se o género dos funcionarios tem algum impacto sobre o estilo de lideranca
adotado nas empresas;

(3) Verificar se o estilo de LT contribui para um melhor Desempenho Individual;

(4) Verificar se o estilo a LT contribui para um melhor Desempenho Organizacional;

(5) Analise da relacao entre os dois tipos de desempenho, considerando a influéncia do

Desempenho Individual sobre o Desempenho Organizacional.

Espera-se que o presente estudo ajude a caraterizar e a entender a Gestao de Recursos
Humanos nas empresas analisadas, e que contribua positivamente para se tomarem cada vez
melhores decisdes ao nivel profissional e individual de cada trabalhador, bem como, ao nivel
global da organizacao, num contexto dominado pela incerteza e pela precariedade

contratual.

1.3. A Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho esta dividido em sete capitulos. O primeiro € um capitulo introdutorio

que procura identificar os objetivos e os propdsitos da realizacdo desta dissertacao.

No segundo capitulo far-se-4 um enquadramento teorico, através da revisao de literatura,
abordando-se os conceitos de lideranca, estilos de lideranca (com especial enfase na LT.), o

Desempenho Individual e o Desempenho Organizacional.

No terceiro capitulo aprofundam-se a relacao entre as variaveis em estudo, traduzindo-se os
objetivos nas hipdteses a testar na parte empirica. Embora fosse suscetivel de colocacdo em
outras secdes da dissertacdo, por uma questdao de sequéncia logica, optou-se pela
problematizacdao da questao em investigacao (especificacao dos objetivos, e sobretudo, o
levantamento das hipoteses) apos o enquadramento teorico das tematicas mais relevantes do

estudo. Conclui-se o capitulo com a apresentacao de um esboco geral da investigacao.

No quarto capitulo descreve-se e explica-se a metodologia de investigacao utilizada, tendo
em linha de conta os objetivos e as hipoteses previamente formuladas. ldentificando-se e

caraterizando-se a amostra, operacionalizando-se e fazendo-se a mensuracgédo das variaveis.
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Nos capitulos 5 e 6 apresentam-se e discutem-se os resultados, testando-se as hipoteses e
confrontando-se os resultados do estudo com os resultados de outras investigacées em tudo

similares.

Finalmente no sétimo capitulo identificam-se as principais conclusées do estudo, bem como,
as suas limitacoes e sugerem-se linhas de investigacao que podem guiar futuros estudos que
abordem estas tematicas, isto porque qualquer investigacdo € sempre um processo em
constante construcao e reconstrucao.

Capitulo 2- Revisao da Literatura

2.1. Lideranca

2.1.1. Conceito de Lideranca

Segundo Schaffer (2008), o conceito de lideranca tem evoluido significativamente ao longo
dos anos. Devido as diferentes perspetivas tedricas que aparecem e dada a complexidade do
assunto, nao ha um consenso geral sobre a delimitacdo do campo de analise (Franco e
Almeida, 2011).

Bass, citado por Rego e Cunha (2005), afirma que existe quem considere que ha quase tantas
definicoes de lideranca, quantas pessoas que se dedicam ao tema. Mas pode considerar-se a
lideranca como sendo a capacidade de influenciar e de incutir em todos os empregados um
sentimento de pertenca e compromisso que os motiva e os estimula a atingir o seu maximo
potencial (Mays, 2007).

Também House, citado por Cunha et al., (2007) define lideranca como a capacidade de um
individuo influenciar, motivar e permitir que outros contribuam para a eficacia e o sucesso do
grupo a que se pertence. Esta definicao realca o facto de que a capacidade de motivacao

(auto e a motivacao dos outros) € um componente-chave da lideranca.

Segundo Helland e Winston (2005), varios investigadores tém abordado o estudo da lideranca
a partir de duas perspetivas, uma que se concentra na lideranca posicional dentro de uma
hierarquia de uma organizacdo, e outra, como um processo de influéncia social que ocorre
naturalmente em sistemas sociais. O autor menciona que a lideranca é uma interacao entre

dois ou mais membros de um grupo que muitas vezes envolve uma estruturacao da situacao,

4
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percecdes e expectativas desses membros. A lideranca ocorre quando um membro do grupo
modifica a motivacdo ou as competéncias de outros membros do grupo. Segundo Wilsey
(1995), a lideranca € um elemento vital que cria sinergias e talentos numa forca de trabalho

contribuindo para a realizacao da visao da empresa.

Jago, citado por Wilsey, (1995) afirmou que a lideranca é um processo e uma propriedade.
Como processo, € o uso da influéncia ndo coerciva para dirigir e coordenar as atividades dos
membros do grupo em direcao a realizacdo dos objetivos. Como uma propriedade, a lideranca

representa as caracteristicas atribuidas aos que empregam tal influéncia com sucesso.

Kotter (2001) sustenta que os bons lideres conseguem motivar as pessoas de variadissimas
maneiras. Estes evidenciam a visao da organizacao de uma forma que enfatiza os valores do
publico a que se dirigem. Os lideres também, regularmente, envolvem as pessoas na decisao
de como alcancar a visao da organizacao, o que permite que as pessoas tenham poder de
controlo. Outra técnica motivacional importante é apoiar os esforcos dos funcionarios para
realizar esta visao, fornecendo feedback, ajudando as pessoas a crescer profissionalmente e a
melhorar a sua autoestima. Finalmente, bons lideres reconhecem e recompensam os bons
resultados, que nao s6 da as pessoas um sentimento de realizacdo, mas também as faz sentir
como pertencentes a uma organizacao que se preocupa com elas. Quando tudo isso for feito,
o trabalho em si torna-se intrinsecamente motivador. O mesmo autor também refere que eles
nao fazem planos, eles nao resolvem problemas, eles nem sequer organizam as pessoas. O
que os lideres realmente fazem é preparar as organizacdes para a mudanca e ajuda-los a lidar

com todas as circunstancias para lutarem por ela.

Hickamn, citado por Helland e Winston, (2005) refere que a lideranca pode e faz a diferenca
em todos os aspetos das organizacdes. O objetivo da lideranca eficaz é atingir metas da

organizacao e valor para o beneficio de todos os seus membros.

Embora, a lideranca tenha sido considerada como uma habilidade inerente ao individuo, de
influenciar os outros, controlando o comportamento de outros membros de um grupo, os
estilos de lideranca evoluiram e estendem-se além da influéncia, para incluir a motivacéo e a
capacitacao dos outros de forma a atingir as metas organizacionais (House et al.; Rosette e

Tost; Caldwell e Dixon, citados por Jogulu, 2010).

Hays (2012) afirma que a lideranca tem varias definicoes diferentes, porque ha diferentes
estilos e fases da lideranca. O estilo de lideranca escolhido afetara a relacdo entre o superior
e o subordinado e tem uma relacao significativa com a motivacao dos trabalhadores, as

atitudes e o desempenho no trabalho (Dale e Fox, citado por Yeh e Hong, 2012)

Entao a lideranca pode ser vista como um processo em grupo, um atributo da personalidade,

a arte de induzir complacéncia, um exercicio de influéncia, um determinado tipo de acéo ou
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comportamento, uma forma de persuasao, uma relacao de poder, um instrumento para
alcancar os objetivos, o resultado de uma interacao, um papel diferenciado ou iniciacao de
uma estrutura (Bass e Zacharatos et al., citado por Franco e Almeida, 2011). Ou muito
simplesmente como refere Duncan (2006), quando o trabalho dos melhores lideres é bem

feito, as pessoas dizem: "Fomos nds que fizemos".

2.1.2. Diferenca entre Lideranca e Gestao

Kotter (2001) afirma que a lideranca e a gestao sao dois sistemas distintos e complementares
para a acao. Nem todos podem ser bons nos campos da lideranca e da gestdao. Algumas
pessoas tém a capacidade de se tornar excelentes gestores, mas nao conseguem ser grandes
lideres. Outros tém imenso potencial de lideranca, mas por uma variedade de razdes, tém
muita dificuldade em se tornar gerentes fortes. No anexo 1, apresenta-se com mais pormenor

a diferenca entre os dois conceitos.

Segundo Cunha et al. (2007), os lideres sdo carismaticos, inspiradores, tomam riscos, sao
dinamicos e criativos, sabem lidar com a mudanca e sdo visionarios. Os gestores sdao mais
racionais, trabalham mais com a “cabeca” do que com o coracao, lidam com a eficiéncia, o

planeamento, os procedimentos, o controlo e os regulamentos.

Para Yukl (2006) parece 6bvio que uma pessoa possa ser lider sem ser gestor e vice-versa.
Apesar de ser consensual que gerir e liderar nao é equivalente, o grau de sobreposicdo destas

duas tematicas € um ponto de profundo desentendimento.

Também Newstrom (2008) afirma que os gerentes obtém resultados ao direcionarem as
atividades dos outros, enquanto os lideres criam uma visao e inspiram os outros para que a

realizem, fazendo com que ultrapassem os seus limites de competéncias.

Importa, contudo, distinguir o papel do gestor (gerir questdoes diarias, definir métodos,
aplicar planos) do papel do lider (geralmente, um estratega que se ocupa com questoes de
médio e longo prazo, guia e da orientacdo ao mais alto nivel) (Firmino, 2009). Através da
consulta da tabela seguinte podem-se verificar as funcdes que diferenciam os gestores dos

lideres.
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Tabela 1- Diferenca entre Gestor e Lider

Gestores Lideres

Rendem-se a situacao Procuram agir sobre a situacao
Administram Inovam

Questionam-se sobre o como e o quando Questionam-se sobre o qué e o porqué
Tém perspetivas de curto-prazo Tém perspetivas de longo-prazo
Imitam Sao originais
As competéncias de gestdao podem ser As competéncias de lideranca nao podem ser
ensinadas/aprendidas ensinadas/ aprendidas.

Fonte: Cunha et al. (2007)

2.1.3. Abordagens / Dimensées da Lideranca

O facto de o conceito de lideranca ser um tema muito estudado, por vezes de diferentes
perspetivas, deu origem a uma literatura volumosa, confusa e por vezes contraditoria, pois

esta recheada de diferentes concecoes (Robbins,2002).

Segundo Cunha et al. (2007) as tipologias sao numerosas, embora denotem grandes zonas de
sobreposicao. Assim, os mesmos autores inspiram-se em cinco publicacées (Dansereau et al.,
1995; Bryman, 1996; House e Aditya, 1997; Yukl, 1998; Aditya et al., 2000) e integraram uma
tipologia composta por quatro grandes areas (1) Abordagem dos Tragos ou Perfil; (2)
Abordagem Comportamental; (3) Abordagem Contingencial ou Situacional; (4) Abordagens da

Lideranca Carismatica e Transformacional.

Posteriormente, Wu (2009) identificou quatro épocas do desenvolvimento das teorias da

lideranca nos Gltimos cem anos, retratadas na figura seguinte: (1) a época dos tracos/perfil

dos finais dos anos 1800 até meados dos anos 1940, quando se estudavam as caracteristicas

individuais dos lideres eficientes; (2) a época do comportamento, de meados de 1940 até

inicios de 1970, quando os investigadores estudavam a influéncia do estilo e comportamento
dos lideres na eficacia da lideranca a fim de obterem bases para treinar os lideres; (3) a

época contingencial do inicio dos anos 1960 até a atualidade, onde os investigadores

formulam teorias que tém em atencdo a interacao entre o comportamento e o meio
envolvente dos lideres e dos seguidores e as condicdes do meio envolvente adequado a varios

estilos de lideranca e; (4) as novas abordagens da lideranca, do inicio dos anos 1980 até a

atualidade, onde se propde novas teorias para classificar a lideranca em estilos

transformacional, transacional e laissez-faire.
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Figura 1- Desenvolvimento das Teorias de Lideranca

Inicio 1980 - Atualidade

Novas abordagens da lideranca

Inicio 1960 - Atualidade

Epoca contingencial

Meados 1940 - Inicio 1970

Epoca comportamental

Finais 1800 - Meados 1940

Epoca dos tracos/caracteristicas

Fonte: Adaptado de Wu (2009) por Cruz et al. (2010)

- A Abordagem dos Tracgos ou Perfil

A pesquisa atual sobre os tracos de lideranca sugere que alguns fatores realmente ajudam a
distinguir os lideres dos nao lideres (Newstrom, 2008). De acordo com Kirkpatrick e Locke
(1991), nenhuma das seis caracteristicas identificadas como associadas aos lideres
(condutores, desejosos por liderar, honestidade e integridade, confianca, inteligéncia e
conhecimentos relevantes sobre o trabalho) distinguem de forma consistente um lider de um
nao-lider. O grande problema destas teorias é: em primeiro, isolar um conjunto finito de
tracos ou caracteristicas bem definidas e possuidas por todos, e em segundo, é poder
assegurar que aquelas caracteristicas estdao ausentes dos que manifestamente nao sao lideres.
Esta dupla dificuldade nunca foi ultrapassada e, nos anos 50, muitos investigadores foram
levados a reconhecer que os tracos nao serviam para definir com suficiente precisao a
natureza da lideranca, ja que esta parecia ser afetada por fatores externos aos lideres

existentes em cada situacao (Parreira, 1995).

- A Abordagem Comportamental

Segundo Duluc (2000) a génese da abordagem comportamental surge entre a Il Guerra Mundial
o inicio dos anos setenta. Nesta abordagem procura-se saber se é possivel formar um lider e o
que é necessario para formar um lider, partindo do pressuposto que existem comportamentos
especificos observaveis que distinguem o lider, do nao lider. Também Cunha et al, (2007)
referiu que a miriade de estudos pode ser dividida em duas categorias: alguns debrucam-se
“simplesmente” sobre o que fazem os gestores e outros procuram investigar os
comportamentos que distinguem os lideres eficazes dos ineficazes. As teorias
comportamentais mais abrangentes e reproduzidas resultaram de uma pesquisa iniciada pelo
Survey Research Center da Universidade de Michigan e da Universidade Estadual de Ohio, que

tiveram objetivos de investigacao similares (Robbins, 2002). Estas teorias falharam quando se
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tornou claro que os estilos apropriados de lideranca sao moderados por restricées situacionais
(Armandi et al., 2003).

- Abordagem Contingencial ou Situacional

Segundo Jesuino (2005),uma dicotomia igualmente muito utilizada para caraterizar estilos de
lideranca é a que distingue entre a orientacao do lider ou para a tarefa ou para as relagdes
humanas. Um dos principais méritos da teoria da Contingéncia de Fiedler, mas também um
dos principais problemas, é o processo introduzido para medir estas duas dimensoes. Os
modelos desta abordagem afirmam que o estilo de lideranca mais apropriado depende de uma
analise da natureza da situacdo que estd sendo enfrentada pelo lider (Newstrom, 2008).
Hersey et al., citado por Franco e Almeida, (2011) afirmam que na lideranca situacional "nao
existe uma melhor maneira de influenciar as pessoas”, ou seja, diferentes situacdes exigem

diferentes tipos de lideranca, orientacao e acao.
- Novas Abordagens

As novas teorias de lideranca (Lideranca Carismatica, a Lideranca Transacional e a Lideranca
Transformacional), segundo Cunha et al., (2007) enfatizam as habilidades e as capacidades
dos funcionarios que trabalham para resolver problemas, incentivando estes a analisar
sistemas e situacoes atuais para resolver problemas de forma racional e criativa (Wu, 2009). A
era da LT é a mais recente e talvez a mais complexa. Também pode ser a mais promissora,
devido ao fato de conter elementos de todas as épocas precedentes (por exemplo,
carismatico, comportamentais e transacional), e trazer novos elementos como: motivacao
intrinseca, pro-atividade no pensamento, lideres radicais, lideres nao conservadores e os
lideres inovadores e criativos (Bass, citado por Tebeian,2012). Por estes motivos, este tipo de

lideranca sera mais desenvolvida no proximo capitulo.

Segundo Yunus e Anuar (2012),também a inteligéncia emocional (IE) desempenha um papel
importante na lideranca dentro da organizacdo e Gardner e Stough (2002) concluiram que
existe uma forte relacao entre LT e IE. Assim uma nova forma de lideranca tem surgido “a

lideranca emocional”, mas ainda nao esta totalmente solidificada.

E dada especial atencdo ao apego emocional dos subordinados a organizacdo e a sua
identificacdo com os seus lideres, para aumentar os recursos motivacionais, e para
compartilhar a visao do lider e da organizacdao como um todo (Tebeian,2012). Por fim, o
conceito de lideranca auténtica também é relativamente novo. Este tipo de lideranca tem
sido proposta como o elemento raiz de uma lideranca eficaz necessaria para construir em
ambientes de trabalho mais saudaveis, porque nao ha atencdao especial para o
desenvolvimento de capacidades e de relacdes entre o lider e seguidor (Nichols e Erakovich,
2013).
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A tabela seguinte demostra as teorias mas significativas que ja foram estudadas até a

atualidade:

Tabela 2 - Principais abordagens de lideranca

Abordagens Teorias Inerentes

Tragos ou Perfil |  aeee-

e Estudos de Ohio
e Estudos de Michigan
Comportamental o Classificacao de Likert

e Grelha de Gestao de Blake e Mouton

e Teoria Continuum de Lideranca de

Tannemaum e Schmidt
e Teoria do Poder-Influéncia
e Teoria da Contingéncia de Fiedler
e Teoria Situacional de Hersey e Blanchard
Contingencial ou Situacional ] ) o
e Teoria do Caminho-Objetivo
e Teoria Normativa da Tomada de Decisao
e Teoria dos Substitutos de Lideranca

e Teoria das Ligacoes Multiplas

e Teoria dos Recursos Cognitivos

e Lideranca Carismatica

e Lideranca Transacional
Novas Abordagens e Lideranca Transformacional
e Lideranca Emocional

e Lideranca Auténtica

Fonte: Jesuino (2005) Cunha et al. (2007) ,Newstrom (2008) , Firmino (2009).

2.1.4.Lideranca Transformacional

Burns, citado por Warrick, (2011), afirma que o termo “Lideranca Transformacional” foi
originalmente desenvolvido por James MacGregor. O mesmo autor descreve este termo como
uma interacao em que os lideres e os liderados elevam-se, uns a seguir aos outros, para niveis

mais altos de moralidade e motivacao (Tipu et al., 2012).

Bernard Bass também foi um pioneiro no desenvolvimento e pesquisa do conceito de LT (Bass,
citado por Warrick, 2011). Descreveu comportamentos especificos que caracterizaram o lider

transformacional, como sendo um modelo de integridade e justica, que estabelece metas
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claras, com grandes expetativas, encoraja as pessoas a proporcionar apoio e reconhecimento,
agita as emocoes e as paixdes das pessoas e leva os individuos a olharem para além dos seus
proprios interesses e a alcancarem os objetivos pessoais e também os organizacionais
(Warrick, 2011).

Segundo Jogulu (2010) a LT é composta por comportamentos consistentes com tracos comuns
que sao, principalmente, as caracteristicas que melhoram o trabalho em equipa, o
desenvolvimento das competéncias dos subordinados e o apoio aos outros para alcancarem os
objetivos. Estes atributos sao fundamentais para um auténtico lider transformacional, porque
eles ajudam na obtencao do comprometimento e de elevada produtividade pelos membros da

organizacao.

A LT motiva e inspira os funcionarios pela participacdo e conscientizacdo do valor das tarefas
que executam, sobre a importancia dos objetivos organizacionais e pelas suas necessidades

intrinsecas (Bass, citado por Fitzgerald e Schutte,2010).

A LT descreve um processo pelo qual os lideres trazem mudancas positivas e significativas aos
individuos, grupos, equipas e organizacdes (Avolia et al., citado por Warrick, 2011), usando a
inspiracdo, visdo e a capacidade para motivar os funcionarios a transcenderem dos seus
interesses proprios para os propositos e interesses coletivo (Warrick, 2011). Também Cunha et
al. (2007) dizem ser o processo através do qual os lideres fomentam o empenhamento dos
colaboradores e os induzem a ultrapassar os seus autointeresses (designadamente os
materiais) em prol dos objetivos da organizacao - assim conseguindo obter a sua dedicacao e

produzindo grandes mudancas e elevados desempenhos.

Konorti (2008) afirma que a LT é diferente de outros tipos de lideranca, porque se estende
além dos tracos, comportamentos e caracteristicas. Bass, citado por, Konorti (2008) sugere
que a LT evoluiu em torno de quatro tracgos: influéncia idealizada (carisma), inspiracao,
estimulo intelectual e consideracao individualizada. As posteriores definicoes de LT dividiram
a dimensao da influéncia idealizada nas dimensées: comportamentais e atitudinais, dando um

total de cinco fatores (Bass e Avolio, citado por, Tipu et al. 2012).

- A influéncia idealizada (atributo) relaciona-se com sentimentos de confianca, admiracao,
respeito e lealdade, que sao atribuidas ao lider pelos seguidores.

- A influéncia idealizada (comportamento) refere-se a observacdes carismaticas das acoes
do lider.

- Os lideres usam a motivacdo inspiradora através da sua articulacdo de uma visao bem
definida, que age como uma fonte de inspiracao, aumentando a autoeficacia dos seguidores,

das crencas e da motivacao.
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- A Estimulacdo intelectual diz respeito a capacidade dos lideres para aproveitarem um clima
que estimula a criatividade e a inovacao e capacita os funcionarios a tomar a iniciativa na
resolucao de tarefas desafiadoras.

- A dimensdao da consideragdo individualizada refere-se a atencdao de um lider para as
necessidades individuais de um seguidor, ajudando-o a alcancar o seu crescimento pessoal e

sua constante auto atualizacao. (Bass, citado por Warrick, 2011).

A soma das cinco dimensdes, acima transcritas, capturam a complexidade conceitual da LT e
destacam o seu foco no percurso dos colaboradores para além dos niveis normais/ esperados

de desempenho (Tipu et al., 2012).

2.1.4.1. Lider Transformacional

Newstrom (2008) afirma que os lideres transformacionais procuram desenvolver individuos e
organizacdes que aprendam a estar melhor preparados para os desafios desconhecidos que os
aguardam no futuro. Também Konorti (2008) defende que para se tornar um lider
transformacional, uma pessoa precisa de desenvolver e possuir capacidades que vao além do

basico da gestao e recursos administrativos, tais como direcionar, planear e delegar.

Os lideres transformacionais sao concebidos para fornecer a visdao, motivar os funcionarios e
ajudar a incutir uma cultura organizacional que incentive a criatividade, assumindo os riscos e

alimentando a inovacao (Scott e Bruce, citado por Tipu et al., 2012).

Segundo Kark e Chen, citado por Tipu et al., (2012) os lideres transformacionais tendem a
afetar os seus seguidores ligando o autoconceito destes com a missao da organizacao e
transformando os seus valores e autoestima de uma forma que incentiva a lealdade e respeito
para com o lider. Em troca, os seguidores sacrificam os seus interesses proprios em prol dos
objetivos organizacionais, mostram mais vontade de contribuir para alcancar os objetivos

organizacionais e de se esforcarem para nao dececionar o seu lider (Tipu et al., 2012).

Segundo Cunha et al. (2007) existem dois tipos de lideres transformacionais sendo os pseudo-
transformacionais e os autenticamente transformacionais. No anexo 2, a tabela identifica as
caracteristicas que diferenciam ambos os tipos de lideres de acordo com as categorias deste

estilo de lideranca.

A teoria da lideranca mais recente e que inclui o carisma na lideranca € a LT, que sugere que
a lideranca eficaz confia no carisma pessoal, compreendendo as capacidades ou tracos
particulares do lider que inclui a visdo moral, acompanhada da sensibilidade para os
diferentes contextos (Bass, citado por Rouco e Sarmento, 2013). Este tipo de lideranca

concentra-se mais nas habilidades da lideranca e assume-se como o meio para transformar as
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organizacoes e as colocar em novos patamares de resposta, necessariamente mais exigentes
(Warrick, 2011).

2.2. Desempenho Individual e Organizacional

As organizacoes tém um papel importante nas nossas vidas diarias, logo, aquelas que sao
bem-sucedidas representam a chave para o desenvolvimento das nacoes onde se situam. A
melhoria continua do desempenho é o foco de qualquer organizacao, porque somente através
do bom desempenho as organizacoes sao capazes de crescer e progredir (Gavrea et al., 2011).
Também Ismael et al. (2010) afirmam que o desempenho da organizacdo tem sido a questao
mais importante para qualquer organizacao seja ela com ou sem fins lucrativos. No entanto,

definir, conceituar e medir o desempenho nao tem sido uma tarefa facil.

Os investigadores tém opinides e definicoes diferentes de desempenho, o que continua a ser
uma questao controversa entre os pesquisadores organizacionais (Barney, citado por Ismael et
al., 2010). Javier, citado por Ismael et al., (2010) afirma que o desempenho é equivalente ao

famoso 3E’s (economia, eficiéncia e eficacia) de um determinado programa ou atividade.

0 desempenho é dinamico, exigindo julgamento e interpretacao. Pode ser ilustrado por meio
de um modelo causal que descreve como as acdes atuais podem afetar os resultados futuros
ou pode ser entendido de forma diferente dependendo da pessoa envolvida na avaliacao do

Desempenho Organizacional (Gavrea et al., 2011).

2.2.1. Conceitos Base

2.2.1.1.Desempenho Individual

Inicialmente, a preocupagdao de varios autores que se debrucaram sobre o estudo do
Desempenho Individual situava-se a nivel daquilo que se encontra a origem do tema (ou seja,
os seus preditores), a forma como este pode ser potenciado e as suas consequéncias
(psicoldgicas, emocionais, materiais) a diferentes niveis (organizacional, grupal, individual)
(Motowidlo et al., 1997).

Segundo Lucena (1977), o desempenho refere-se & atuacao do empregado face a um cargo
que ocupa na organizacao, tendo em vista as responsabilidades, atividades e tarefas que lhe

foram atribuidas, assim como face aos resultados que ele espera.

0 desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missao ou meta
previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condicdes do ser humano: “o querer

fazer”, que explicita o desejo endogeno de realizar (a motivacao), e o “saber fazer”, isto € a
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condicdo cognitiva e experimental que possibilita o individuo de realizar com eficiéncia e

eficacia alguma coisas (Marras, 2000).

Segundo Lobos (1979) o desempenho de um individuo no trabalho é conseguido quanto este
consegue otimizar a alocacdo dos recursos de que dispde, ou seja, o desempenho é atingido

quando os recursos sao captados, distribuidos e utilizados da forma mais adequada possivel.
2.2.1.2.Desempenho Organizacional

Segundo Bentes et al. (2012), o Desempenho Organizacional ndo é de nenhuma maneira um

fenomeno simples, mas sim, um conceito complexo e multidimensional.

Assim, o desempenho da organizacdo € uma das variaveis mais importantes da gestao e,
possivelmente, o mais importante indicador do Desempenho Organizacional.

Embora o conceito de Desempenho Organizacional seja muito comum na literatura
académica, a sua definicao é dificil por causa de apresentar muitos significados. Por essa
razao, nao existe uma definicao universalmente aceite (Gavrea et al., 2011). De acordo com
Daft, citado por Ismael et al., (2010) o Desempenho Organizacional é a capacidade da

organizacao atingir os seus objetivos através de recursos de forma eficiente e eficaz.
2.2.1.3.Gestao de Desempenho

A gestdo do desempenho é uma abordagem sistematica para melhorar tanto o Desempenho
Individual, como o das equipas, recorrendo, por um lado, ao processo de avaliacao do

desempenho e, por outro, a sua medicao (Armstrong, 2005).

Segundo Seixo (2004) a gestdao do desempenho é a atribuicdo de tarefas especificas para um
dado periodo de tempo, a cada empregado, e a avaliacdo da sua execucao, para que os
objetivos organizacionais sejam eficaz e eficientemente atingidos, num ambiente em que
cada pessoa receba o apoio necessario ao seu desenvolvimento pessoal e profissional e a

recompensa corresponda ao seu esforco.

Também Camara et al. (2007), afirmam que a gestdo do desempenho permite diagnosticar as
necessidades de formacao, gerir as recompensas em consonancia com a contribuicao que o
colaborador da para os resultados do negocio e a identificar funcionarios com potencial de

desenvolvimento, matéria-prima para a ulterior construcao de planos de carreira.

2.2.2.0jetivos e Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é muitas vezes considerada uma das funcdes mais importantes da

gestao de recursos humanos (Selvarajan e Cloninger, 2011).
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Desde Marras (2000) que refere que a avaliacdo de desempenho € um instrumento gerencial
que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um
grupo, em periodo e area especificados (conhecimentos, metas, habilidades etc.). A autores
mais recentes, tais como, Holbrook, citado por, Palaiologos et al. (2011) que menciona que a
avaliacdo de desempenho é importante para definir os objetivos do desempenho, resolver
problemas, administrar recompensas, questoes disciplinares e demissdes. Também Findikci,
citado por, Kazan e Gumus (2013) define a avaliacao de desempenho como um qualquer papel
que um empregado tem numa organizacdo. Segundo o mesmo, € a inspecao das suas obras,
atividades, inadequacdes, competéncias, excessos e incompeténcia. No fundo, constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a

qualidade de vida dentro das organizacdes (Chiavenato, 2008).

0 objetivo da avaliacdo de desempenho é garantir que esta informacéo é partilhada entre os

gestores e os membros individuais das suas equipas (Armstrong, 2005).

Marras (2000) salienta que os objetivos mais perseguidos pela avaliacao do desempenho,
dependendo da perspetiva que se assume, sao: (1) identificacdo dos empregados que
necessitam de aperfeicoamento, (2) definicao do grau de contribuicao (individual ou grupal)
para os resultados da empresa, (3) o descobrir do surgimento de novos talentos na
organizacao, (4) facilitar o autodesenvolvimento dos empregados, (5) fornecer feedback aos

empregados e (6) subsidiar programas de mérito, promocoes e transferéncias.

Para que os objetivos da avaliacao de desempenho possam ser concretizados, qualquer
organizacdo deve assumir o compromisso de efetuar avaliagcdes sistematicas, organizadas,

coerentes e com periodicidade determinada cientificamente (Bergamini, 1976).

2.2.3.Ciclo do Desempenho

0O desempenho dos colaboradores de uma empresa é gerido por ciclos, que correspondem ao
ciclo de negocio da empresa e tém normalmente caracter anual. (Camara et al., 2007).
Segundo alguns autores o ciclo de desempenho é composto por quatro componentes, como

demostra a figura seguinte:

Figura 2 - Ciclo de Desempenho

Fixacdo dos Inicio do ano
/ Objetivos

. . Acompanhamento e
Meios de Apoio € = e o - = — — Ao longo do ano
Feedback g
Avaliaca /
Fonte: Camara et al., 2007 valiagao de
Desempenho No fim do ano

15



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

Camara et al. (2007) refere que € um lugar-comum dizer-se que a qualidade da avaliacao
depende, sobretudo, da qualidade dos objetivos que forem previamente fixados. Segundo
Seixo (2004), esta fase inicial, é quando a chefia e o colaborador discutem os objetivos de
desempenho, para que o empregado fique a conhecer as expetativas da organizacao. Os
objetivos ou metas (aquilo que deve ser alcancado) e os padrdes (o nivel de desempenho a
atingir) devem ser definidos para cada uma das tarefas principais ou areas de resultados-
chave. Para além disso, a forma de avaliar os resultados (medidas de desempenho) também

deve ser defenida (Armstrong, 2005).

Segundo Camara et al. (2007) quando os objetivos forem desafiantes e dificilmente
alcancaveis, conduzira a identificacdo dos meios de apoio imprescindiveis para os viabilizar.

Na terceira fase, a chefia deve dar, ao colaborador, acompanhamento, ao longo do ano,

aconselhando e corrigindo eventuais desvios, e agendar entrevistas intercalares de avaliacao
de progressos e resultados (as sessoes de feedback), com vista a validar ou rever as metas
estabelecidas no inicio do ano e acordar medidas corretivas que foram indicadas para que o
colaborador tenha sucesso (Camara et al., 2007). Na fase final do ciclo de desempenho,

procede-se a avaliacdo dos resultados obtidos e fazem-se planos para o futuro, quer em

termos dos objetivos organizacionais, quer do desenvolvimento profissional do avaliado
(Seixo, 2004).

2.2.4.Quem deve Avaliar o Desempenho

As organizacGes utilizam diferentes alternativas a respeito de quem deve avaliar o
desempenho do colaborar. As mais democraticas e participativas proporcionam ao préprio
colaborador a responsabilidade de autoavaliar livremente o seu desempenho. Outras
organizacoes atribuem a responsabilidade pela avaliacao ao gerente imediato para reforcar a
hierarquia. Outras procuram integrar o gerente e o subordinado na avaliacao para reduzir a
diferenca hierarquica. Outras atribuem a avaliacao de desempenho a equipa, principalmente,
quando estao estruturadas em equipas autossuficientes e autogeridas. Ouras ainda adotam um
processo circular de 360° na avaliagdo. E ha outras em que o 6rgdo recursos humanos

centraliza e monopoliza totalmente o processo de avaliacao. (Chiavenato, 2008).

Segundo Camara et al. (2007), frequentemente as empresas comecam a implementar a
avaliacao 270° e estando esta estabilizada, avancam mais um passo para a avaliacao 360°. Na

tabela seguinte sao mencionadas as formas de avaliacao defendidas pelo autor.
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Tabela 3 - Formas de Avaliacao de Desempenho Multilaterais

Tipo de Avaliacao Definicao

Avaliacao 90° Quando o colaborar é avaliado pela chefia

Avaliacio 180° Quando o colaborador avalia a chefia, nomeadamente, em termos de qualidade
valiacao
’ de supervisao recebida e acompanhamento e feedback ao longo do ano.

Avaliacao 270° Quando o colaborador é avaliado pela chefia e pelos seus pares

Avaliacao 360° Quando o colaborador é avaliado pela chefia, pelos seus pares e pelos clientes.

Fonte: Adaptado de Camara et al. (2007)

2.2.5. Abordagens do Desempenho Organizacional

No ambito do impacto da gestdao de recursos humanos, para uma melhor clareza sobre o
tema, serao apresentadas algumas abordagens do Desempenho Organizacional que mais se
destacam na literatura, nomeadamente as abordagens de Venkatraman e Ramanujam (1986),

Dyer e Reeves (1995), Paauwe e Boselie (2005).

Venkatraman e Ramanujam (1986) propoem um modelo no qual defendem que o Desempenho
Organizacional é um constructo multidimensional, constituido por trés dimensodes
fundamentais: (1) o desempenho financeiro, baseado em medidas financeiras como o ROA6 -
Return on Assets, ROS7 - Return on Sales e ROE8 - Resturn on Equity que avaliam a
rendibilidade existente; (2) o desempenho de negécio, baseado em medidas operacionais
como a quota de mercado, o crescimento das vendas, qualidade do produto, marketing,
medidas de eficiéncia tecnologica e o desenvolvimento de novos produtos que avaliam o
crescimento e o posicionamento futuro da organizacao; e a (3) eficiéncia organizacional,
envolvendo medidas baseadas nos stakeholders tais como a satisfacao dos empregados, a

qualidade e a responsabilidade social, que sao aspetos ndo econémicos da avaliagao.

A Figura seguinte proporciona um esquema de modo a descrever o conceito do desempenho

do negodcio.

Figura 3 - Descricao do Desempenho do Negocio

Dominio de Desempenho Financeiro

Dominio Financeiro + Desempenho Operacional

» Dominio da Eficacia Organizacional

Fonte : Venkatraman e Ramanujam (1986)
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Boselie et al. (2005) também tem um papel importante neste tema. Através de uma revisao
geral de todos os estudos empiricos que relacionam a gestao de recursos humanos com o
desempenho, publicados entre 1994 e 2005,fizeram uma adaptacdao do modelo de Dyer e
Reeves (1995) sobre os conceitos de desempenho e resultados organizacionais, distinguindo o
desempenho ao nivel dos recursos humanos doutro tipo de dados do Desempenho
Organizacional. Este modelo também foi adotado por Paauwe e Boselie (2005), numa analise
que fizeram aos indicadores usados para medir o Desempenho Organizacional. Assim
diferenciaram: (i) Resultados financeiros: lucros, vendas, quota de mercado entre outros; (ii)
Resultados organizacionais: medidas como a produtividade, qualidade, eficiéncia; (iii)
Resultados relativos aos recursos humanos: impacto comportamental sobre os empregados,

como a satisfacao, envolvimento ou a intencao de deixar a organizacao.
2.2.5.1.Desempenho Financeiro e Nao Financeiro

Segundo Kaplan e Norton, citado por Bentes et al., (2012) varios estudiosos argumentam que
as medidas financeiras tradicionais sao insuficientes para avaliar corretamente o desempenho
das organizacbes e para fornecer orientacdo para a acao estratégica. Assim o
desempenho também pode ser distinguido por aspetos financeiros e nao financeiros

(Homburg et al, citado por, Shah e Dubey, 2013).

O desempenho financeiro é o desempenho que é medido através do sucesso financeiro da
organizacdo. A Rentabilidade de uma organizacdo é um indicador financeiro que reflete a
eficiéncia da organizacdo e a capacidade dos gestores em aumentar as vendas e manter a
variavel de custo baixos. Além de indicadores financeiros como uma avaliacdo do desempenho
da empresa em qualquer setor, outros sectores especificos de medidas de eficacia também
pode refletir o sucesso da organizacdo. Estas medidas incluem a satisfacdo do trabalho,
comprometimento organizacional e rotatividade de funcionarios (Bentes et al., 2012).
Também Shah e Dubey (2013) referem que este tipo de desempenho é definido como as
atividades eficazes de marketing da organizacdo e esta pode ser avaliada através da

satisfacao do cliente, fidelizacao de clientes, o beneficio dos clientes e a quota de mercado.

De acordo com Choi e Mueller, citado por, Alsughayir (2014) uma empresa tem a necessidade
de considerar simultaneamente indices financeiros e nao financeiros, ao avaliar o

Desempenho Organizacional.
2.2.6.Determinantes do Desempenho Organizacional
Tem sido muito importante, para os gestores, saber quais os fatores que influenciam o

desempenho de uma organizacdo a fim de lhes tomar as medidas necessarias para inicia-los.

(Venkatraman e Ramanuiam,1986).
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De acordo com Hansen e Wernerfelt, citado por, Ismael et al. (2010), na literatura politica da
empresa houve duas grandes vertentes de investigacao sobre os determinantes do
Desempenho Organizacional. Uma delas foi baseada na tradicao econémica (mercado externo)
e a outra linha de pesquisa foi construida sobre o paradigma comportamental e socioldgico a
partir de fatores organizacionais (meio ambiente). O modelo economico inclui: (1)
caracteristicas da indUstria em que a organizacao competiu, (2) a posicao da organizacao em
relacdo aos seus concorrentes, e (3) a qualidade dos recursos da empresa. Relativamente ao
outro estudo realizado, o autor constatou que havia cinco principais fatores que determinam
o Desempenho Organizacional, sendo eles: (1) os estilos de lideranca e meio ambiente, (2) a
cultura organizacional, (3) o projeto de trabalho, (4) o modelo de motivacao e (5) as politicas

de recursos humanos (Chien, citado por, Ismael et al., 2010).

Gavrea et al. (2011) criaram um modelo que pode ser usado para identificar os determinantes
do Desempenho Organizacional. O modelo apresentado é composto por 11 variaveis divididas
em duas categorias: uma que tem o objetivo de identificar a praticas das empresas através de
10 variaveis: estratégia, lideranca, estrutura, qualidade, inovacdao e desenvolvimento,
tecnologia da informacédo, o desempenho medicao, os funcionarios, governanca corporativa e
ambiente externo; outra que tem o objetivo de identificar o Desempenho Organizacional
quantificado através dos resultados registados pelas variaveis mencionadas. Segundo o estudo
destes autores apenas a variavel estrutura ndao tem uma relacdo significativa com o

desempenho.

De modo a avaliar e usufruir dos fatores que afetam o desempenho, existem métodos que as
empresas devem aplicar. Assim, estes permitem identificar problemas e melhorar a eficiéncia
de tarefas especificas e a implantacdo de objetivos estratégicos. Além destes fatores,
também podem atuar como um meio de controlar as iniciativas de melhoria e podem facilitar

o processo de tomada de decisao (Sousa e Aspinwall,2010).

Griffith e Key, citado por Kazan e Gumus, (2013) referem que o objetivo dos métodos de
avaliacao do Desempenho Organizacional € aumentar a motivacao dos funcionarios, fornecer
em tempo feedback rapido, proporcionar equidade na estrutura da organizagédo, proporcionar
igualdade de oportunidades, apoiar os funcionarios e permitir ajuda-los a melhorar a si
mesmos. No anexo 3 sdo descriminados os métodos tradicionais e os métodos modernos mais
utilizados pelas empresas; no anexo 4 identificam-se esquematicamente os fatores que

afetam o desempenho a nivel individual.
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Capitulo 3- Elaboracao das hipoteses e

apresentacao do Modelo de Analise

Segundo Wang et al., citado por Vigoda-Gadot, (2007) a lideranca é considerada um fator que

tem grande influéncia sobre o desempenho das organizacoes, gestores e colaboradores.

A relacdo entre a lideranca e o desempenho tem sido um tema bastante apreciavel pelos
estudiosos (Vigoda-Gadot, 2007). O mesmo autor afirma que a percecdo dos funcionarios da
organizacao é uma variavel muito significativa que pode afetar a natureza do relacionamento
entre estas duas variaveis. Esta conexao é dificil de avaliar com precisao, assim é necessario

abordar varios estudos sobre o tema (Hancott, 2005).

Kelloway e Barling (2000) relatam que os comportamentos de LT usados, através da
organizacao, elevam o nivel de desempenho em todos os niveis. O fato de que ha um grande
corpo de pesquisa entre a LT e o desempenho é a melhor prova do qudao complexa e
importante esta relacao realmente é (Camps e Rodriguez, 2010). Deste modo para melhorar o
desempenho, os lideres precisam de ser instruidos sobre as varias dimensées da LT
(Hancoot,2005).

A LT é diferente dos outros tipos de lideranca, porque se estende além dos tracos,
comportamentos e caracteristicas (Konorti, 2008). Assim a partir do maior alcance de todas as

dimensdes deste estilo de lideranca € possivel atingir um melhor desempenho.

Entdo elabora-se a primeira hipétese: A Lideranca Transformacional como estilo de lideranca

que procura colocar as organizacdes nos mais elevados patamares de resposta a mudanca é o

estilo de lideranca prevalecente nas empresas estudadas.
3.1 - Lideranca Transformacional e o Género dos funcionarios

Segundo Bellou (2011) existe uma questdo simples, que ainda permanece sem resposta: Sera
que os funcionarios homens e mulheres tém as mesmas preferéncias no que diz respeito aos
comportamentos de lideranca? Segundo o autor, como resultado é provavel que nao so os
funcionarios desenvolvam preferéncias de comportamentos de lideranca diferentes para o
género masculino e feminino como desenvolvam um conceito de lider diferente. Os homens e
as mulheres tém sido socializados em papéis diferentes, assim é plausivel que o que os
funcionarios esperam do seu lider ndo seja apenas diferente mas também de acordo com esse

papel social.
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Segundo Greenhalgh e Maxwell (2006) as mulheres entendem a lideranca por um angulo mais

transformacional enquanto os homens preferem modelos de natureza mais transacionais.

A partir da revisao bibliografica verificou-se que esta tematica nao esta totalmente

esclarecida e que sera relevante aprofunda-la nas organizacdes em estudo.

Entao elabora-se a segunda hipétese: os homens e as mulheres preferem estilos diferentes de

lideranca.
3.2 - Lideranca Transformacional e Desempenho Individual

Numerosos trabalhos empiricos encontraram evidéncias para apoiar a relacao positiva entre o
comportamento dos lideres transformacionais e o Desempenho Individual dos funcionarios
(Camps e Rodriguez, 2010). Também Walumbwa et al. (2008) referem que ao longo da Ultima
década, se tem feito um esforco consideravel de pesquisa para compreender os processos
pelos quais a LT se relaciona positivamente com as atitudes, o comportamento e o

desempenho dos funcionarios.

A LT tem sido associada positivamente com os comportamentos dos funcionarios, incluindo
tarefas de desempenho e varias medidas de comportamento de cidadania na organizacdo
(Podsakoff et al., citado por Paarlberg e Lavigna, 2010). No entanto, ha uma crescente
evidéncia de que uma variedade de praticas de gestao medem a relacao positiva entre LT e o

desempenho dos funcionarios (Purvanova et al.,2006).

Bass e Avolio, citado por Paarlberg e Lavigna, (2010) mencionam que os lideres
transformacionais aumentam a capacidade dos funcionarios pensar por si mesmos, tomarem
iniciativa, e questionarem novas formas de pensar. A tomada de decisdo pode tornar-se dificil
para os funcionarios, no entanto os seus esforcos podem contribuir para a missdao da

organizacao (Scott e Pandey, 2005).

Smircich e Morgan, citado por Nai-Wen e Su-Ying, (2012) sugeriram que os lideres podem
influenciar os comportamentos dos funcionarios pela "gestdao dos sentidos": os lideres usam as
suas acoes para definir e moldar o ambiente em que os funcionarios trabalham. Isto é, os
lideres podem influenciar como os empregados analisam o ambiente de trabalho através da
utilizacdo de conviccao verbal ou comunicacdo. Portanto, € plausivel que a LT esteja
positivamente associada com a execucdao de tarefas dos funcionarios, alterando suas

percecOes para que estejam aptos para a organizacao (Nai-Wen e Su-Ying, 2012).

0 bom Desempenho Individual nao esta diretamente disponivel para todas as organizacdes em

todos os momentos, ele esta apenas disponivel para as empresas com as caracteristicas
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internas apropriadas, e a investigacao identifica a LT como sendo uma dessas carateristicas
(Camps e Rodriguez, 2010).

Em consequéncia do que se referiu atras elaborou-se a terceira hipétese: a Lideranca

Transformacional assume uma importancia positiva no Desempenho Individual percecionado

pelos trabalhadores.
3.3 - Lideranca Transformacional e Desempenho Organizacional

Segundo Bain (2001), em algumas areas (por exemplo: cientificas e empreendimentos
criativos), pode ser apropriado concentrar-se no desempenho como uma atividade individual,
mas o trabalho na maioria das outras areas é um esforco de equipa. Entao a lideranca dessas

equipas pode ter um impacto positivo no Desempenho Organizacional.

Dale e Fox, citado por Yeh e Hong, (2012) afirmam que o estilo de lideranca afeta a relacao
entre o superior e o subordinado, apresentando uma relacao significativa com a motivacao
dos trabalhadores, atitudes e desempenho no trabalho. O estilo de lideranca seguido pelo
lider afetard ndo s6 os objetivos/compromissos organizacionais mas também o proprio

Desempenho Organizacional (Yeh e Hong, 2012).

O autor Vigoda-Gadot (2007), ao utilizar o MLQ 5X short (Multifactorial Leadership
Questionnaire) encontrou uma alta correlacdo entre o estilo de LT e o nivel de Desempenho
Organizacional. Também, Hancott (2005) refere que existe uma relagdo positiva e

significativa entre algumas das dimensées da LT e o Desempenho Organizacional.

Bass (1985) sugeriu que a LT pode inspirar os funcionarios a transcenderem os seus proprios
interesses para o0s interesses ou objetivos coletivos, suscitar atitudes positivas dos
funcionarios em direcao a visao compartilhada, e permitir que os mesmos desenvolvam novas

formas de pensar que superem as suas melhores expectativas de desempenho.

Os lideres transformacionais enfatizam a importancia de cada individuo contribuir para o
grupo ou a unidade global, obtendo-se trabalhadores que priorizam mais uma causa coletiva

do que meros interesses proprios (Knippenberg et al., 2004).

A relacao da LT com o Desempenho Organizacional ja foi estudada por Vigoda-Gadot (2007)
em lIsrael. Segundo este autor, a sua investigacdo foi limitada em relacdo a capacidade de
generalizar as suas conclusdes para outras culturas e contextos, visto que a amostra das
empresas estudadas apresentavam caracteristicas demasiado especificas. Portanto, existe a

necessidade de abordar estes dois temas noutros contextos e culturas ainda nao investigados.
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Entdo formula-se a quarta hipétese: a Lideranca Transformacional assume uma importancia

positiva no Desempenho Organizacional percecionado pelos trabalhadores.
3.4 - Desempenho Individual e Organizacional

Segundo Camps e Rodriguez (2010), nos Ultimos vinte anos, as pesquisas sobre LT tem estado
sob pressao para provar como este estilo de lideranca contribui para o Desempenho Individual

e Organizacional.

Em termos filosoficos, "nenhum homem é uma ilha, completa em si mesma". A teoria da
comparacao social mostra que as pessoas julgam que estdo no caminho certo, em relacdo as

suas acoes, comparando-se uns com os outros (Bain, 2001).

Alguns estudos tém encontrado evidéncias de um padrdo de composicdo em varios niveis, em
que o desempenho das tarefas varia, dentro e entre os grupos. Assim, um efeito de
cruzamento entre os grupos foi encontrado pois o trabalho da unidade de desempenho tem
um impacto sobre o Desempenho Individual (Bommer et al.; Young e Williams, citado por

Camps e Rodriguez, 2010).

Ha coisas que os lideres transformacionais fazem para melhorar o Desempenho Individual para
que tenham um impacto positivo no Desempenho Organizacional (Hancott,2005). De acordo
com Howell e Avolio, citado por Hancott, (2005) esses lideres colocam muito valor e énfase
no desenvolvimento de uma visdo e inspiram os funcionarios a perseguirem essa visdo, pois
eles concentram os seus esforcos no longo prazo, em relacao a metas de curto prazo, alteram
ou alinham os sistemas para aplicar a sua visao em vez de trabalharem dentro dos sistemas ja
existentes; e preparam-se para assumirem mais responsabilidade pelo seu proprio

desenvolvimento, assim como através do desenvolvimento dos outros.

Segundo Mills e Smith (2010), o seu estudo nao fornece uma visao aprofundada sobre as
capacidades individuais dos trabalhadores nas empresas. Tais percecoes permitiriam a que
ocorra uma melhor compreensao das capacidades individuais dos funcionarios que compdem a
capacidade de conhecimento de uma empresa, porque pode ocorrer diferencas em que,
nalgumas circunstancias, tenham um impacto no Desempenho Organizacional e outros nao.
Pesquisas futuras sao, portanto, necessarias para examinar em pormenor as ligacdes entre as
capacidades individuais dos trabalhadores que compoem os recursos do conhecimento de uma

empresa e o Desempenho Organizacional.

Também Hancott (2005) realizou estudos sobre a relacdo dos temas em analise. A partir do
anexo 5 pode-se verificar, segundo o autor, a influéncia da LT no Desempenho Individual e

Organizacional.
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Entao elabora-se a quinta hipétese: O desempenho Individual percecionado assume uma

influéncia positiva no Desempenho Organizacional percecionado.

De forma a integrarem-se as hipoteses de investigacdo levantadas (H1, H2, H3, H4 e H5)

desenvolveu-se o seguinte modelo, que procura descrever as variaveis em estudo.

Figura 4 - Modelo de Analise

Lideranca
— g. l Desempenho
iy ransformaciona H3
[ N »  Individual
Estilo de | A . |
' [> « Influéncia Idealizada | H5 ¢
ideranca I(Atributos / Comportamentos)l
Desempenho
¢ - | * Motivacao Inspiracional | H4 . Organizacional
,  Estimulacao Intelectual |
Genero
\ Consideragao Individual )

~ —_— e '
Fonte: Elaboragao propria

Capitulo 4- Metodologia

De acordo com Pardal e Correia (1995), a metodologia € o corpo orientador da pesquisa, que
obedecendo a um conjunto de normas, torna possivel a selecao e a articulacdo de técnicas,
no intuito de se poder desenvolver o processo de verificacdo empirica. Ou seja, “E a espinha

dorsal sobre a qual vir@o a enxertar-se os resultados da investigacdo” (Fortin 2009).

Concluida a revisao bibliografica e o levantamento das hipdteses, a presente secao tem agora
por intuito descrever pormenorizadamente a investigacao realizada através de processos e

técnicas das quais o investigador se vale para intervir na realidade.

4.1. Tipo de Estudo

Considerando as questdes e os objetivos de investigacdo, este estudo é de natureza
descritiva, uma vez que, como refere Barros e Lehfeld (1986) a pesquisa descritiva é aquela

em que o investigador observa, regista, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos. Procura
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descobrir a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristicas, causas,

relacoes, e conexdao com outros fenomenos.

Neste estudo o tipo de abordagem de metodologia usada é a investigacdo quantitativa.
Segundo Mays (2007) uma abordagem quantitativa permite que ocorra uma investigacao
objetiva das semelhancas e diferencas das percecdes existentes e uma analise estatistica dos
dados numéricos. Este modelo também se caracteriza por ser indutivo, visto que, sao
desenvolvidos conceitos em que se chega a compreensao dos fenomenos a partir de padroes

provenientes da recolha de dados (Carmo e Ferreira,1998).

4.2. Selecao dos Casos

Segundo Antony e Bhattacharyya (2010), na maioria dos paises em todo o mundo, as pequenas
e médias empresas (PME"s) contribuem significativamente para a economia, através dos seus
produtos e servicos. Assim, para uma melhor compreensao dos conceitos, referidos
anteriormente, é relevante optar, como unidade de analise, por uma PME e também por uma
grande empresa, pois ambos os tipos de organizagées tém um impacto muito significativo no
desenvolvimento do nosso pais, e simultaneamente, funcionam como duas entidades que
podem ser Uteis para se compararem realidades completamente distintas (de uma pequena/
média e de uma grande empresa).

Apds uma analise da atividade sectorial do pais, constatou-se que o sector secundario, que
inclui a indistria, tem evoluido muito desde a década de 40. Ao analisar-se o sector industrial
em Portugal, a ATP (Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal) refere que o sector téxtil
representa cerca 8% da Producdo da Indistria Transformadora’, portanto este sector tem
uma grande importancia no nosso pais. Este foi um dos critérios que levou a inclusdo de uma
empresa deste sector. A selecao da outra organizacao recaiu sobre uma empresa de fabrico
de produtos metalicos que trabalha com grandes nomes do mundo empresarial, tais como:

Hérmes, Louis Vuitton, Chanel entre outras.

Entre outras justificacbes que pudessem ser apresentadas, a facilidade de deslocacdo e a
disponibilidade demonstrada para participarem no estudo foram elementos com elevada
relevancia, isto porque ndo existe o acesso direto as empresas, a bases de dados das
empresas. Ou seja, trata-se de uma amostra de conveniéncia, entre outras razoes pela

necessidade de contencao de custos de investigacao.

Relativamente a designacdo das empresas, a primeira sera denominada por empresa A

(TWINTEX-sector téxtil) e a segunda por empresa B (J3LP-fabrico de produtos metalicos).

! Dados consultados em http://www.atp.pt/gca/index.php?id=18
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4.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Segundo Fortin (2009), o processo de recolha de dados consiste em recolher de forma
sistematica a informacdo desejada junto dos participantes, com a ajuda dos instrumentos de

medida recolhidos para este fim.

Respeitando os objetivos delineados para o estudo, optou-se pela aplicacao de questionarios
visto que, possibilitam ao investigador abranger um maior nimero de pessoas e de
informacdes, num espaco de tempo mais curto do que outras técnicas de pesquisa. Para além
desse fator, facilita o tratamento de dados obtidos (Barros e Lehfeld, 1986). Esta ferramenta
é direcionada para os funcionarios das empresas a estudar, de modo a mensurarem-se as

variaveis em estudo.

Os questionarios de cada variavel foram reunidos num instrumento Unico, com uma pagina de
apresentacdo na qual se apresentaram os objetivos dos questionarios, se solicitou a melhor
colaboracao do respondente e se referiram as indicacoes fundamentais para o seu
preenchimento. Cada respondente gastou em média entre 5 / 10 minutos a responder a cada

questionario.

De modo a garantir-se um nivel de confiabilidade elevado, foram utilizadas somente escalas
ja validadas na literatura. Assim sendo, o questionario, culminou numa compilacdo e
adaptacao de escalas de tipo likert de acordo com cada variavel estudada, que a seguir se

descrevem.

4.3.1.Lideranca Transformacional

Relativamente ao estudo da LT, foi aplicado o Multifactor Leadership Questionnaire -
Questionario Multifactorial de Lideranca (© Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio), utilizado sob
licenca, traducdo e adaptacdo de Jdlia Oliveira no ambito da Dissertacdo de Mestrado,
defendida na UCP - Porto, em Julho de 2007. Este € um instrumento que se destina a
identificar e aferir tipos de lideranca e comportamentos de eficacia que estao fortemente

ligados com o sucesso individual e organizacional (Alves, 2009).

O MLQ 5X short € um instrumento standard, amplamente traduzido e utilizado, composto por
45 itens, organizados numa escala de likert com cinco pontos: 0 = Discordo Totalmente; 1 =
Concordo Raramente; 2 = Concordo Algumas Vezes; 3 = Concordo Muitas Vezes e 4 = Concordo
Totalmente; medindo um vasto leque de estilos de lideranca. As dimensdes incluem: LT,

lideranca transacional; laissez-Faire e resultados de lideranca.
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Neste estudo sera dada maior importancia a LT visto que é a variavel da lideranca em estudo.
No entanto optou-se por aplicar todo o questionario, exceto os itens correspondentes aos
resultados de lideranca, de modo a identificar com maior clareza qual o estilo de lideranca
relevante em cada empresa. Assim o MQL é constituido por 45 itens (reduzido para 36 itens)
que estao divididos em nove escalas e distribuidos em trés grupos, como podemos ver no

quadro seguinte.
No quadro a seguir consta o resumo do funcionamento do MQL.

Tabela 4 - MQL - Questionario Multifactorial de Lideranca

Grupos Escalas Questoes
Influéncia Idealizada (Atributos) 10 -18 - 21 -25
Influéncia Idealizada

6-14-23-34

Lideranca (Comportamentos)
. Motivacao Inspiracional 9-13-26-36

Transformacional
Estimulacao Intelectual 2-8-30-32
Tipos de Consideracao Individual 15-19-29 - 31
Lideranca
Lideranca Recompensa pelos objetivos 111-16-35
atingidos

Transacional Gestao por excecao (ativa) 4-22-24-27
Lideranca Gestao por excecao (passiva) 3-12-17-20
Laissez-Faire Laissez - Faire 5-7-28-33

Fonte: Matos, P. (2012).

4.3.2.Desempenho Individual Percecionado

Para medir o Desempenho Individual percecionado foi utilizado um questionario desenvolvido
por Mott (1972) e adaptado por Orfao (2010) que visa estudar a eficacia organizacional
através da produtividade, adaptabilidade e flexibilidade. Na primeira parte, o questionario
pretende avaliar a qualidade e quantidade do trabalho desenvolvido pelo empregado, na
segunda parte, visa analisar a capacidade de antecipacdo de problemas, na terceira e Gltima
parte verifica-se o desenvolvimento satisfatério e a aceitacdo da mudanca (Orfao,2010),

conforme a tabela 5 que se apresenta a seguir.
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Tabela 5 - Variaveis do Questionario Desempenho Individual

Itens Dimensées / Conceito Questoes
Produtividade Qualidade e Qualidade do trabalho 1a3
Adaptacdo simbolica- antecipacdo de problemas e o desenvolvimento
satisfatorio
Adaptabilidade 4a7
Adaptacdo comportamental- aceitacdo de solucoes e é medida pela
rapidez com que as mudancas sao aceites e implementadas
Entendida como a capacidade do trabalhador ajustar-se rapidamente a
Flexibilidade variagoes na quantidade de trabalho, bem como a resposta a situacoes 8a10

de crise

Fonte: Adaptado de Orfao (2010)

A escala utilizada pretende que o inquirido se compare com os colegas de trabalho de acordo

com 5 pontos:1. Abaixo da Média; 2. Na Média; 3. Acima da Média; 4. Muito Bom e 5.

Excelente. As questbes do questionario podem ser consultadas no anexo 6.

4.3.3.Desempenho Organizacional Percecionado

Para avaliar o Desempenho Organizacional sera usado um instrumento que foi desenvolvido

por Delaney e Huselid em 1996 e adaptado por Felicio (2007). Este instrumento avalia um

total de 12 elementos relacionados com o Desempenho Organizacional através de uma escala

de Likert de cinco pontos (1 - muito baixo; 2 - baixo; 3 - nem baixo nem alto; 4 - alto; 5 -

muito alto.), distribuidos por quatro dimensées distintas (Econdémica - relativa ao desempenho

financeiro; Comercial/Negocio - relativa ao negoécio da empresa; Relacional - relativa a

satisfacdo e relacdes interpessoais e Geral - relativa a produtividade e desempenho da

empresa.). Solicita-se ao inquirido que posicione a sua resposta relativamente ao desempenho

da empresa, nos Ultimos dois anos, comparativamente a outras empresas do mesmo sector e

com semelhante desenvolvimento. As questées de cada dimensao podem ser consultadas na

tabela 6 que se apresenta a seguir.

Tabela 6 - Variaveis do Questionario Desempenho Organizacional Percebido

Dimensao

Questao

Econdémica

1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa.

2.A liquidez da sua empresa.

3.0 crescimento das vendas da sua empresa.

Comercial / Negocio

4.0 desenvolvimento de novos produtos e/ ou servicos

5. A quota de mercado que a sua empresa tem.

6. A qualidade dos produtos e ou servicos.

28




Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

7. A satisfacao geral dos clientes.

8. A satisfacao geral dos empregados.

9. As relacdes entre os empregados em geral.

Relacional
10. As relacées entre a gestao de topo (administracao) e os outros
empregados.
11. A produtividade da forca de trabalho da empresa.

Geral

12. O desempenho global da empresa.

Fonte: Baseado em Felicio (2007).

4.4, Amostra Final Obtida

A recolha de dados aconteceu durante o periodo de Fevereiro de 2014 a Abril de 2014.

A entrega dos questionarios foi feita presencialmente aos colaboradores da organizacao,
obtendo-se assim 92 questionarios corretamente preenchidos na empresa A e 115 na empresa
B, num total de 207 respondentes. A taxa de resposta aos questionarios pode ser considerada
razoavel, embora as respostas na empresa A ndo tenham sido tao significativas como na
empresa B, visto que nesta Ultima empresa so0 foi permitida a aplicacdao dos questionarios
durante a hora de almoco dos trabalhadores, resultando que muitos almocavam fora das
instalacoes da organizacao.

Tabela 7 - Amostra e caracterizacdo sociodemografica dos colaboradores

Empresa A Empresa B
N° de trabalhadores 315 180
Respondentes 92 115
% Resposta 29,2% 64%
N % N %
e
Feminino 84 91,3% 68 59,1%
Masculino 4 8,7% 47 40,9%
<a25 7 7,6% 11 9,6%
25 > 35 21 22,8% 40 34,8%
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36 > 45 38 41,3% Zy 35,7%

46 > 55 24 26,1% 20 17,4%

56 > 65 2 2,2% 3 2,6%

Ensino Basico 36 39,1% 27 23,5%
Ensino Secundario 45 48,9% 72 62,6%
Ensino Superior 7 7,6% 14 12,2%
Po6s-Graduacdo /Mestrado 4 4,3% 2 1,7%

Fonte: Elaboracao propria

Ambas as empresas apresentam um maior numero de funcionarios do sexo feminino,
predominando o nivel etario entre 36 e 45 anos e como nivel de formacdo dominante o ensino

secundario.

Apesar das duas empresas se destacarem de forma semelhante em relacao ao género, idade e
escolaridade, os resultados obtidos nas varias hipoteses que forem estudadas podem ser
diferente, visto que as empresas ndo apresentam o mesmo sector. Além deste fator a
percentagem de respostas das amostras diferencia-se bastante, o que pode afetar os

resultados esperados.
4.5. Organizacao, Analise e Interpretacao dos Dados

A permissdo para a realizacdo do presente estudo, foi solicitado diretamente ao responsavel
pelos recursos humanos na empresa A e ao gerente no caso da empresa B e formalizado por
informacdo interna. Foi negociado entre a direcao e o investigador o procedimento a adotar
na recolha de dados, visando a otimizagcdo dos recursos e a reducdo maxima do tempo

despendido pelos participantes.

Para estudar as propriedades psicométricas das escalas, foram analisadas medidas de
fidelidade e validade. Assim para analisar a fidelidade deste questionario adotou-se o método
da consisténcia interna através da determinacao do coeficiente mais utilizado, o alpha de
Cronbach que, segundo Nunnally (1978), proporciona uma boa estimativa de fidelidade. No
que diz respeito a validade, o método utilizado foi a analise fatorial. Segundo muitos autores,

este método tem relevado maior sucesso e reconhecimento.

30



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

No contexto desta investigacao, devido ao facto de os questionarios utilizados terem sido
amplamente testados em investigacoes anteriores foram selecionadas técnicas de estatistica
descritiva, através de medidas de tendéncia central: média, frequéncias absolutas e
relativas; e de dispersao: desvio padrao, permitindo uma boa visualizacao e compreensao das
amostras. A analise descritiva também foi usada de modo a identificar com maior facilidade
qual o estilo de lideranca adotado pelas empresas e quais os fatores mais incidentes no

Desempenho Individual e Organizacional.

Para o estudo de correlacoes, nas situacoes onde existem dados que o permitam, foi utilizado
0o método de regressdo linear, que mede a intensidade da relacdo entre duas
variaveis.Também foi usado o teste paramétrico T para duas amostras na analise de uma das

hipoteses.

0 tratamento estatistico de dados foi efetuado através do programa Satistical Package for the

Social Sciences (SPSS), versao 22.

Capitulo 5- Apresentacdo e Analise de

Resultados

Apds a revisao da literatura, definicao das hipoteses e da identificacao dos instrumentos a
utilizar no tratamento dos dados, executou-se a analise dos dados recolhidos. Este capitulo
encontra-se dividido em trés partes, as quais consistem no estudo das propriedades
psicométricas das escalas, na analise descritiva e no teste das hipoteses estatisticas

levantadas.

5.1.Propriedades Psicométricas das Escalas

Segundo Ketele e Roegiers (1999),a validacao da recolha de informacdes € o processo pelo
qual o investigador ou o avaliador se assegura que aquilo que quer recolher como
informacoes, as que recolhe realmente e o modo como as recolhe servem adequadamente os

objetivos da investigacao.
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Para avaliar as qualidades psicométricas de qualquer instrumento de medida, como ja foi
referido anteriormente, é necessario efetuar estudos de fidelidade e validade, que nos

indicam o grau de generalizacao que os dados poderao alcancar.

5.1.1.Fidelidade

Os estudos de fidelidade fornecem indicacdes sobre o grau de confianca ou exatidao que
podemos ter na informacao obtida, ou seja a sus consisténcia (Bryman e Cramer, 1993). Para
analisar a fidelidade deste questionario optou-se por determinar o coeficiente Alpha de
Cronbach que, segundo Pestana e Gageiro (2008), é uma das medidas mais usadas para
verificacdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis, podendo definir-se como a
correlacdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas hipotéticas do mesmo
universo. De modo a facilitar a interpretacao, apresenta-se no anexo 7, a relacao entre o

Alpha de Cronbach e a qualidade da fidelidade da escala.

Com base nos dados obtidos, pode-se considerar que os resultados sao bons em relacao aos
itens de Lideranca, visto que se encontram entre 0,8 e 0,9, excelente em relacao ao
Desempenho Individual porque é superior a 0,9; e em relacdo ao Desempenho Organizacional,

é excelente na empresa A e bom na empresa B.

Todas as dimensoes estudadas ndao apresentam valores inferiores a 0,6 (inaceitavel) logo nao
€ necessario excluir nenhuma das variaveis para se obterem melhores resultados. Sendo assim
a base de dados obtida € bastante segura para analisarem os temas em estudo nesta
dissertacao. Na tabela 8 podem-se consultar todos ao valores mencionados e no anexo 8 pode

ser consultado o Alfa de Cronback referente a todos os itens.

Tabela 8 - Média do Alpha Cronback das dimensoes principais

Dimensao Empresa A Empresa B
Lideranca 0,870 0,889
Desempenho Individual 0,929 0,935
Desempenho Organizacional 0,939 0,806

Fonte: Elaboracao Propria

5.1.2.Validade

A validade refere-se a avaliacdao do grau que uma determinada medida mede, ou seja, o que

se pretende mensurar (Bryman e Cramer, 1993).
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A analise fatorial € uma técnica de analise exploratoria de dados que tem por objetivo
descobrir a estrutura de um conjunto de variaveis interrelacionadas de modo a construir uma
escala de medida para fatores que de alguma forma controlam variaveis originais (Maroco,
2007).

O KMO e o Teste da Esfericidade de Bartlett sdao dois procedimentos estatisticos que
permitem aferir a qualidade das correlagcdes entre as variaveis de forma a prosseguir com a
analise fatorial. Como o teste da esfericidade é muito influenciado pelo tamanho da amostra,
é preferivel dar maior importancia ao KMO (Pestana e Gageiro, 2008). No anexo 7 apresenta-

se a relacdo entre o KMO e a analise fatorial, de forma a facilitar-se a analise dos resultados.

O Teste da Esfericidade é usado para testar a hipotese de que as variaveis nao estao
correlacionadas. Em relacdao ao KMO é um indice usado para examinar o nivel de adequacao

da analise fatorial.

Segundo os resultados obtidos, em ambas as empresas e nas trés dimensdes o nivel de
significancia é igual a 0,000. Como este é menor que (0,05), as variaveis estao
correlacionadas. No que diz respeito ao KMO, é adequado usar a analise fatorial porque os
valores obtidos encontram-se entre 0,8 e 0,9, com a excecao da lideranca da empresa A, que

como se obteve um valor entre 0,7 e 0,8 se encontra na média.

A partir da tabela 9 podem-se consultar os resultados referente ao KMO e no anexo 9 caso se

pretendam analisar com maior profundidade.

Tabela 9 - Média KMO das dimensdes principais

Empresa A Empresa B
Dimensoes
T. Esfericidade | KMO | T. Esfericidade KMO
Lideranca Sig. 0,000 0,727 Sig. 0,000 0,822
Desempenho Individual Sig. 0,000 0,885 Sig. 0,000 0,896
Desempenho Organizacional Sig. 0,000 0,892 Sig. 0,000 0,806

Fonte: Elaboracao Propria

Da analise realizada as escalas estudadas, nao se verificou a necessidade de se proceder a
alteracao de nenhuma delas visto que os resultados obtidos foram bastante favoraveis. Assim,
pode-se concluir que ndo é necessario fazer qualquer alteracdo em relacao aos fatores a que
se encontram agrupados os itens nas varias dimensdes, nem eliminar nenhum dos itens do

questionario.

Apos a analise das caracteristicas psicométricas das escalas, seguir-se-a a analise descritiva e

o teste das hipoteses anteriormente formuladas.
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5.2. Analise Descritiva

Para melhor se perceberem as dimensdes das variaveis em estudo e a distribuicao dos
respondentes pelos varios itens, assim como pelas duas empresas em analise inicia-se a
apresentacao de resultados com os dados descritivos considerados mais relevantes. A analise

executada teve por base o que se apresenta no anexo 10.

5.2.1. Empresa A

Os resultados obtidos na Empresa A, no que se refere aos estilos de lideranca, indicam que a
LT foi o que obteve maior pontuacao (2,6658), ou seja, os liderados identificam entre
algumas vezes e muitas vezes comportamentos de LT no seu lider (estes dados podem ser

consultados na tabela 26).

Dentro deste grupo, os liderados identificam ainda como dimensées mais frequentes a
influéncia idealizada (atributos) - o lider consegue exercer um grande poder e influéncia
sobre os liderados, de tal forma que estes acabam por desenvolver sentimentos sobre este,
depositando plena confianca nele e manifestando vontade de se identificarem com ele e com
a sua missao; e a motivacao espiritual - permite ao lider agir como uma fonte de inspiracao,

aumentando a autoeficacia dos seguidores, das suas crencas e da sua motivagao.

Em relacdo ao Desempenho, na empresa A ambos os tipos de desempenho apresentam
resultados bastante altos. No que diz respeito ao Desempenho Individual (3,2761) todas as
variaveis se encontram entre acima da média e muito bom, no entanto, a que apresenta
maior destaque é a produtividade (3,3949), logo a qualidade e a quantidade de trabalho
apresentam resultados bastante favoraveis nesta empresa. O Desempenho Organizacional
(3,9855) apresenta valores entre alto e muito alto, mas aquele que mais se evidéncia é a
variavel economia (4,1486) e a que menos se evidéncia é a variavel relacional (3,6993). Ou
seja, existe a percecao de um lucro e crescimento bastante acentuado, no entanto, apesar de
haver um bom relacionamento entre os funcionarios, esta variavel é a que apresenta menores

valores médios neste tipo de desempenho.

5.2.2. Empresa B

Em relacdo a empresa B, os tipos de lideranca que se evidenciam sdo o transacional e o
transformacional, isto é, os colaboradores acham que o seu lider tem as capacidades minimas
para ser identificado com estes estilos de lideranca. No que diz respeito a LT, as dimensoes
que mais pontuam sdo as mesmas que na empresa A, influéncia idealizada (atributos) e a

motivacao espiritual. Na lideranca transacional da-se maior importancia a gestdo por excecao
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passiva (o lider intervém quando acha necessario e sempre que os erros verificados sao
significativos). Apesar de a diferenca ser pouco significativa, o estilo que mais se destacou foi

o transformacional visto que apresenta um valor de 2,8141.

Na dimensao do desempenho, o tipo de desempenho percecionado que apresenta resultados
muito altos é o Desempenho Organizacional (4,1367). Neste caso a variavel com maior
impacto é a comercial (4,2507), ou seja, os funcionarios preocupam-se mais em desenvolver
novos produtos/servicos, da qualidade dos mesmos e com a satisfacao dos clientes. No que
diz respeito ao Desempenho Individual (3,1052) os valores encontram-se entre acima da
média e muito bom, em que a dimensdao que mais se evidéncia é a adaptabilidade (3,1312).
Nesta dimensdo os funcionarios preocupam-se em antecipar os problemas, e aceitam com

facilidade as mudancas ocorrendo assim melhores solucées para os desafios.

Tabela 10 - Resumo da analise descritiva das dimensoes

Empresa A Empresa B
Variaveis
Média | Desvio Padrao | Média | Desvio Padrao
L. Transformacional 2,6658 0,61425 2,8141 0,60686
L. Transacional 2,2663 0,76859 2,7312 0,73385
Laissez - Faire 1,6467 0,73160 1,5935 0,81597
Desempenho Individual 3,2761 0,82322 3,1052 0,79581
Desempenho Organizacional | 3,9855 0,69190 4,1367 0,40534

Fonte: elaboracao propria

5.3.Analise e Discussao das Hipéteses

Tal como foi referido anteriormente, pretende-se com o presente trabalho estudar cinco
hipoteses, tendo sido utilizado para o efeito a analise descritiva, o teste T para amostras

independentes e a técnica da regressao linear.

O objetivo deste capitulo é analisar as relacdes entre as trés variaveis, LT, Desempenho
Individual e Desempenho Organizacional. Além da caracterizacdo e analise deste tridngulo

relacional, procurou-se estudar a importancia assumida pelo género na LT.
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Em relacdo ao teste paramétrico T para duas amostras independentes, aplica-se quando se
tem uma variavel quantitativa (dependente) e se pretende comparar a sua média em dois
grupos populacionais independentes definidos por uma variavel qualitativa (independente)

(Laureano,2011). Este método sera aplicado apenas na hipétese 2.

A analise da correlacdo é o método estatistico mais utilizado para medir o grau de associacao
entre variaveis e para retirar conclusdes sobre a orientacao tendencial da relacdo entre
fendmenos (Curto e Pinto, 2010). A qualidade do modelo é avaliada segundo diferentes
indicadores, tais como: coeficiente de Correlacdo (R) e coeficiente de Determinacao
(R?).Segundo Maroco (2007), o primeiro € a estatistica que permite avaliar a magnitude e a
direcao da associacdo ou correlacao existente entre duas variaveis, mas nao permite efetuar
qualquer tipo de assuncao e funcionalidade entre elas. O segundo coeficiente indica a
percentagem da variacédo total de y que é explicada pela relacao linear entre Y e X (Curto e
Pinto, 2010).

A dimensdo da amostra é outro componente que influéncia a escolha da estatistica a usar.
Segundo Pestana e Gageiro (2005) a dimensao minima de uma amostra quando se pretende
calcular o coeficiente de Person deve ser 30 (a<0,05) caso contrario usa-se o coeficiente de
correlacao ordinal Spearman. No caso da amostra deste estudo, para ambas as empresas, sera
usado o coeficiente de Person que sera consultado a partir da tabela “resumo do modelo” no

anexo 13.

5.3.1. Pressupostos

5.3.1.1. Teste T - amostras independentes

Segundo Pestana e Gageiro (2008), o pressuposto que se deve verificar no teste T (amostras
independentes) é a normalidade das amostras. Este pressuposto optou-se por ser analisado
pela correlacdo. Se a amostra for superior a 30 é feita a avaliacao pelo Kolmogorov-Smirnov

(p= 0.05), caso seja inferior sera pelo Shapiro-Wilk (p= 0.10).

Ao analisar o teste de normalidade das variaveis (pode ser consultado no anexo 11), pode-se
verificar que o nivel de significancia obtido foi superior ao estipulado, com excecdo da
empresa B, na lideranca transacional do género feminino. Assim no primeiro caso o
pressuposto é aceite e no segundo caso o pressuposto nao é aceite visto que é inferior a 0,05.
No entanto existe outra forma de verificar se é possivel usar este método através do Teorema
do Limite Central que menciona que quando as amostras sao superiores a 30 pode-se
considerar o pressuposto verificado, como é o caso. Assim, conclui-se que este método pode

ser usado na hipotese 2.

36



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

5.3.1.2. Regressao Linear

Para verificar se o0 método da regressao pode ser aplicado é necessario testar os pressupostos
deste modelo. Segundo Laureano (2011) os pressupostos que se devem verificar sao: os erros
sao variaveis aleatorias de médias zero; o teste da auséncia de Multicolinearidade, o teste da
Homocedasticidade da variancia dos erros; o teste da Normalidade dos residuos e as variaveis

aleatorias sao independentes.

A partir do anexo 12 pode-se confirmar que é possivel a aplicacdo do método da regressao em
todas as hipoteses em estudo, tanto na empresa A como na empresa B.

No que diz respeito aos erros estes sdo variaveis aleatorias de média zero (consulta tabela
estatistica de residuos) e as variaveis sao independentes. Em relacdo ao teste da auséncia de
Multicolinearidade (consulta na tabela dos coeficientes),o nivel de significancia em todas as
hipoteses € inferior a 0,05, com excecdo da hipotese 5 e 6 que sera justificada mais a frente.
Assim podemos concluir que na sua maioria existe correlacdo linear, logo auséncia de
Multicolinearidade entre as variaveis. Também o pressuposto do teste da Normalidade é
aceite porque os graficos demostram que as suas distribuicoes sdo idénticas e portanto ambas
normais, os seus pontos sobrepdem-se na diagonal do grafico, além desse fator como a
amostra é grande existe uma distribuicado normal. Por Gltimo, no teste da Homocedasticidade
como os residuos nao se encontram dispersos uns dos outros, pode-se assumir que o
pressuposto é aceite. Os resultados destes dois Ultimos testes podem ser consultados nas
tabelas 30,33 e 36, de acordo com a hipotese 3,4 e 5 respetivamente.

Assim pode-se concluir que como todos os pressupostos sao aceites é possivel usar a regressao

linear para testar as hipoteses deste estudo.

5.3.2. Hipétese 1

Para avaliar e discutir a hipotese 1 recorreu-se a analise descritiva, que ja foi abordada

anteriormente.

Através do estudo de uma grande empresa (empresa A) e outra pequena média empresa
(empresa B) verificou-se que o estilo de lideranca predominante é a LT. No entanto na

empresa B também houve grande influéncia por parte da lideranca transacional.

De acordo com estes resultados e pelo impacto deste estudo ser realizado em duas grandes

empresas, os dados obtidos vao de acordo ao que se tém referido na revisdo da literatura.
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5.3.3.Hipétese 2

Tal como se pode averiguar na tabela seguinte e no anexo 13 para o estilo de LT e
transacional obteve-se um nivel de significancia superior a 0,05, pelo que podemos concluir
que as variancias populacionais estimadas a partir das duas amostras, de género diferente,
sdo homogenias em ambos os casos. Ou seja a hipotese 2 é rejeitada visto que neste estudo
verificou-se que os géneros dos funcionarios nao tém preferéncias distintas no estilo de

lideranca adotado na empresa.

Tabela 11 -Estatisticas de grupo’

Teste Levene T p-value Género N | Média
Empresa A
Lideranca F Sig. Feminino | 84 | 2,609
-2,965 0,004
Transformacional 1,520 | 0,221 Masculino | 8 | 3,256
Lideranca F Sig. Feminino | 84 | 2,252
-0,597 0,552
. 0,004 | 0,948 Masculino | 8 | 2,422
Transacional
Empresa B
Lideranca F Sig. Feminino | 68 | 2,827
0,268 0,789
Transformacional | 9-002 | 0,965 Masculino | 47 | 2,796
Lideranca F Sig. Feminino | 68 | 2,707
-0,421 0,674
. 0,071 0,790 Masculino | 47 | 2,766
Transacional

1)Valores de Variancias iguais assumidas

Fonte: Elaboracao propria

Embora os resultados nao tenham sido significativos nesta perspetiva, na realidade a amostra
feminina na empresa A é muito superior do que a masculina, a qual evidencia com média mais
elevada a LT. No entanto para a analise ser mais clara, deveria ser executada numa amostra
mais homogénea como é o caso da empresa B, onde foi evidenciado que as mulheres tém uma
média mais alta na LT que os homens, assim como uma diferenca visivel entre a LT e a

lideranca transacional.
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5.3.4. Hipétese 3

Para testar esta hipotese foi efetuada a analise da correlacao linear, através do coeficiente
de correlacdo de Pearson, entre a variavel LT percecionada pelos colaboradores e o

Desempenho Individual.

Em relacao ao coeficiente de correlacao (R) obteve-se 0,433 na empresa A e 0,202 na

empresa B, os quais sao valores significativamente baixos.

Através da analise da Tabela 39 (anexo 13) verifica-se que existe correlacdo entre estas
variaveis, obtendo-se uma significancia 0,000 na empresa A e 0,030 na empresa B (inferior a

0,05), desta forma aceita-se a hipotese formulada verificando-se que a mesma é valida.

5.3.5. Hipétese 4

As variaveis que influenciam a Hipotese 4 sdo a LT (variavel independente) e o Desempenho
Organizacional (variavel dependente), entre as quais existe correlacdo, apresentando um

nivel de significancia inferior a 0,05.

0 coeficiente de correlacao (R) obtido nas empresas A e B é de 0,280 e 0,382 respetivamente.
Através da tabela da Anova (tabela 41, anexo 13) verificou-se a regressao das variaveis. Como
na empresa A o nivel de significancia é de 0,007 e na B de 0,000, ou seja inferior a 0,05,

podemos concluir que se aceita a hipotese 4.

5.3.6. Hip6tese 5

Na hipotese 5 como foi mencionado anteriormente o pressuposto da auséncia de
Multiculariedade nao foi aceite na empresa B. No entanto como na empresa A todos os

pressupostos foram totalmente aceites optou-se por testar na mesma a hipotese.

A partir da tabela 43 (anexo 13), verificou-se que o coeficiente de correlacao (R) e de
determinacao (R?) obtido foi de 0,306.

No que diz respeito a correlacao e regressao das variaveis, a hipdtese 5 € aceite na empresa A
e rejeitada na empresa B, visto que na primeira obteve um nivel de significancia de 0,003
(<0,05) e na segunda obteve 0,722 (>0,05) (tabela 44, anexo 13).

Assim pode-se concluir que a hipotese apenas é valida para a empresa A o que ja era

esperado devido aos resultados dos pressupostos.
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Tabela 12 - Resumo do Resultado das hipoteses

Hipoteses Validacao das hipoteses

H1 - A Lideranca Transformacional como estilo de lideranca que procura
colocar as organizagbes nos mais elevados patamares de resposta a Aceite

mudanca € o estilo de lideranca prevalecente nas empresas estudadas.

H2 - Os homens e as mulheres preferem estilos diferentes de lideranca. Nao aceite
H3 - A Lideranca Transformacional assume uma importancia positiva no A

ceite
Desempenho Individual percecionado pelos trabalhadores.
H4 - A Lideranca Transformacional assume uma importancia positiva no A

ceite
Desempenho Individual.
H5 - O Desempenho Individual percecionado assume uma influéncia positiva Aceite na empresa A.

no Desempenho Organizacional percecionado. N&o aceite na empresa B

Fonte: Elaboracao propria

Capitulo 6- Discussao de Resultados

Neste capitulo analisam-se e discutem-se os resultados tendo subjacente a componente

tedrica e os objetivos que se propuseram como base de partida para este estudo.

Os resultados obtidos, em ambas as organizacdes, sugerem claramente que a LT é um estilo
de lideranca dominante e provavelmente sera o mais praticado nas empresas atuais que
perseguem 0 sucesso, tal como acontece com as empresas analisadas durante este estudo.
Assim, como ja foi referido anteriormente, de facto a LT é o estilo de lideranca mais
completo e mais recente. Também pode ser o mais promissor para utilizacdo pratica nas
empresas, devido ao fato de conter elementos de todos os restantes estilos de lideranca e

ainda acrescentar novas componentes (Bass, citado por Tebeian,2012).

Segundo Kelloway e Barling (2000), os comportamentos de LT usados na organizacao, elevam
o nivel de desempenho em todos os niveis. Este fator comprovou-se porque as empresas ao
adotarem o estilo de LT, apresentaram bons niveis de desempenho percecionado pelos

funcionarios, conforme se verificou através das hipoteses testadas.

0 género é visto na literatura como influenciador do estilo de lideranca seguido. A literatura
evidéncia que as mulheres entendem a lideranca por um angulo mais transformacional
enquanto os homens preferem modelos de natureza mais transformacional (Greenhalgh e

Maxwell, 2006). Estas ligacbes nao se verificaram nas empresas estudadas, mas
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principalmente na empresa A, o motivo de prevalecer o estilo de LT podera entender-se pelo
facto da maioria dos seus funcionarios serem mulheres. Perante os resultados apenas
podemos salientar que a média aritmética é uma medida que facilmente, em funcao da
dimensao da amostra, é influenciavel, aspeto que podera, de alguma maneira explicar a
tamanha proximidade dos resultados dos dois grupos na empresa A. Em relacao a empresa B a
hipotese é totalmente rejeitada, e neste caso, como a amostra é mais ou menos uniforme
podemos afirmar que o género nao tem influéncia nos resultados, o que permite uma maior

clarificacao dos resultados.

Bass e Avolio, citados por Paarlberg e Lavigna, (2010) mencionam que os lideres
transformacionais aumentam a capacidade dos funcionarios pensarem por si mesmos,
tomarem iniciativa e questionarem-se acerca de novas formas de pensar. Portanto também a
LT tem sido associada positivamente com os comportamentos dos funcionarios, incluindo
tarefas de desempenho e varias medidas de comportamento de cidadania na organizacdo
(Podsakoff et al., citado por Paarlberg e Lavigna, 2010). Pode-se reforcar que a investigacao
que tem sido feita ao longo do tempo é coerente com este estudo visto que, segundo o teste

da hipdtese 3, existe relacdo entre a LT e o Desempenho Individual.

Esta investigacdo vem também apoiar a ideia de que, segundo Yeh e Hong (2012), o estilo de
lideranca seguido pelo lider afetara ndo so6 os objetivos/compromissos organizacionais mas
também o Desempenho Organizacional. Similarmente Vigoda-Gadot (2007), ao utilizar o MLQ
5X short, questionario que também foi usado neste estudo, encontrou uma alta correlacao
entre o estilo de LT e o nivel de Desempenho Organizacional. De fato, no teste da hipotese 4,
essa relacdo também foi verificada, pois a LT demostrou ter um impacto positivo no

Desempenho Organizacional.

Segundo Mills e Smith (2010) pesquisas futuras sdo necessarias para examinar em pormenor as
ligacbes entre as capacidades individuais e o Desempenho Organizacional. De acordo com o
estudo realizado pode-se concluir que existe ligacao entre os dois tipos de desempenho visto
que tal foi claramente verificado na empresa A. Uma razao possivel para o mesmo nao ter
acontecido na empresa B pode ser devido ao estilo de LT nao se ter destacado totalmente. O
sector de atividade em que se situa a empresa também pode ter sido uma barreira nos

resultados alcancados pois apresenta caracteristicas particulares.

Nos ultimos vinte anos, as pesquisas sobre LT tem estado sob pressdao para provar como o
estilo de LT contribui para o Desempenho Individual e Organizacional (Camps e
Rodriguez,2010). A analise feita nesta investigacao veio reforcar esta ideia, mas nao muito
claramente, contudo estao apenas em analise duas empresas e o género dominante é o
feminino devendo por isso olhar-se para os resultados com redobradas cautelas. Estes
resultados podem ter sido obtidos devido ao tipo de empresa em analise e por a amostra ser

maioritariamente composta pelo género feminino.
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Capitulo 7- Consideracées Finais

7.1. Conclusoes

Esta investigacdo teve como objetivo o estudo de tematicas extremamente relevantes para as
organizacdes: a LT, o Desempenho Individual e o Desempenho Organizacional. Tanto quanto é
do nosso conhecimento nao existem estudos que integrem o estudo dos estilos de lideranca (e
especificamente a LT) conjuntamente com as percecoes do Desempenho Individual e

Organizacional nas empresas portuguesas.

Do ponto de vista do estilo de LT muitos autores afirmam ser um estilo de lideranca diferente
dos outros tipos de lideranca, porque se estende além dos tracos, comportamentos e
caracteristicas situacionais. Assim cada vez mais as empresas procuram desenvolver uma LT
que permita a melhoria continua a todos os niveis e dimensdes, o mesmo acontecendo nas

empresas estudadas que revelam como estilo de lideranca dominante o transformacional.

A atual conjuntura do nosso pais prejudica a forma como as pessoas encaram o dia-a-dia, o
que pode influenciar o seu desempenho no local de trabalho. Logo, se a empresa aplicar o
estilo de Lideranca mais suscetivel de atingir os objetivos da empresa, certamente os

resultados serao alcancados de forma mais eficaz e eficiente.

Ao contrario do que se poderia esperar, ndo existem diferencas significativas nos estilos de
lideranca identificados como preferidos para o género masculino e para o género feminino.
No entanto o facto de os resultados ndo irem de encontro ao que tem sido referido até a
data, pela literatura dominante, nao quer dizer que estejam errados, apenas remetem para
que esta abordagem seja mais aprofundada em outros contextos. Certamente que se esta
questdo for analisada num universo mais homogéneo e mais vasto, com distribuicées mais
equilibradas entre os géneros os resultados alcancados permitiriam retirar conclusdes mais

fiaveis e mais generalizaveis a realidade no seu todo.

Em relacdo a influéncia da LT no Desempenho Individual e Organizacional, de facto existe
uma relacao positiva entre as variaveis o que nos permite concluir que a opcao por este tipo
de lideranca pode representar uma mais-valia para as organizacdes: pois é suscetivel de

melhorar os dois tipos de desempenho.

Todas as empresas procuram a exceléncia, no entanto ndo existe uma formula para as
empresas obterem bons resultados, se houvesse todas elas conheceriam facilmente o sucesso!

Existe sim a necessidade de se procurar a melhor estratégia para que todos os agentes
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organizacionais consigam alcancar o melhor desempenho aos niveis: individual e
organizacional. E nesta perspetiva que é realmente importante definir qual o estilo de

lideranca a seguir em qualquer organizacao: devendo ser preferencialmente a LT.

As dimensoes da LT que demostram valores mais elevados, segundo os respondentes de ambas
as empresas, como ja referido na analise dos resultados, € a influéncia idealizada (atributos)
e a motivacao espiritual, o que permite concluir que existe um grande esforco/motivacao e
maior autoconfianca ao nivel do Desempenho Individual, o que por sua vez permite uma maior

produtividade a nivel organizacional.

Quanto a influéncia do Desempenho Individual percecionado no Desempenho Organizacional

percecionado, os resultados sao diferentes nas duas empresas.

Os lideres transformacionais optam por determinados meios de forma a melhorar o
Desempenho Individual para que tenha um impacto positivo no Desempenho Organizacional.
Numa primeira analise, o facto de a empresa B também ter evidenciado a lideranca
transacional, pensou-se nao ter muito impacto para os resultados devido a ser um estilo de
lideranca que esta presente na LT. No entanto, esta pode ter sido a causa por terem ocorrido
divergéncias entre as empresas, no que respeita a relacao entre os dois tipos de desempenho.
Assim, torna-se necessario que a empresa aplique o estilo de LT para que os seus funcionarios
consigam alcancar um melhor desempenho a nivel individual, de modo a progredirem no

trabalho em equipa e na melhoria do desempenho organizacional percecionado.

Apesar de ambas as organizacoes apresentarem um bom desempenho quer individual, quer
organizacional, outra possibilidade para ter ocorrido esta divergéncia entre as empresas pode
dever-se a individualmente uma ou mais dimensdes dos dois tipos de desempenho nao se
terem relacionado, ou por existir dimensoes ou mesmo itens com resultados mais baixos que
tenham causado este impacto na empresa B. Logo a influéncia do Desempenho Individual no
Desempenho Organizacional pode so ser conseguida quando alcancavel o maximo de todos os

fatores intervenientes.

Perante o que foi referido pode-se afirmar que, de forma geral, os objetivos formulados
foram atingidos. Em sintese: o estilo de lideranca prevalecente nas organizacoes estudadas é
a LT; o género dos funcionarios nao assume relevancia na escolha do estilo de lideranca
adotado pelas organizacoes; A LT tem um impacto positivo tanto no Desempenho Individual
como no Desempenho Organizacional; O Desempenho Individual percecionado pode contribuir

para a melhoria do Desempenho Organizacional.

43



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

7.2. Limitacodes e Linhas Futuras de Investigacao

Todo o processo de pesquisa deve ser vistos a luz de uma série de limitagcdes visto que existe
sempre uma forma diferente, da que foi usada, para atingir outros e porventura melhores

resultados em relacao aos que foram alcancados.

Uma primeira limitacao a generalizacao dos resultados a outras realidades e contextos foi o
facto de s6 terem participado no estudo duas empresas, caracterizando essas mesmas
empresas e podendo somente fornecer indicadores quanto a outras situadas na mesma regiao

e nos mesmos setores de atividade.

Para além do tamanho da amostra, a caracterizacdo da mesma quanto ao género, idade e
escolaridade também pode ter influenciado os resultados devido ao facto de apresentarem
caracteristicas pouco homogéneas que permitissem a generalizacdo dos resultados para a

maioria dos funcionarios de outras empresas.

Também no processo de recolha dos dados surgiram algumas dificuldades, nomeadamente no
acesso a todos os funcionarios das empresas que ndo foi, em muitos dos casos, facilitado ou
mesmo possivel, e quando o foi, ndo houve, em varias situacdes, disponibilidade ou mesmo
sensibilidade para colaborar no estudo. Esta limitacao teve maior impacto na empresa A
porque como € uma empresa que funciona por turnos e s6 houve autorizacao para abordar os
funcionarios nas suas horas de almoco, no refeitério, ndao nos permitiu obter a amostra
desejada. Esta situacdo remete para um longo caminho, que ha ainda a percorrer, no sentido
de sensibilizar os responsaveis maximos das organizacdes para este tipo de abordagens. Existe
uma dificuldade clara em motivar as organizacdées a participar em trabalhos de cariz

académico.

Em parte, as limitacoes do estudo rementem para futuras linhas de investigacao, que podem
levar a que se suplantem as dificuldades encontradas. Serao necessarias outras investigacoes,
porventura de carater qualitativo, que se debrucem sobre os lideres e os estilo de lideranca
por eles adotados, bem como, nos resultados organizacionais objetivamente identificaveis

através de indicadores financeiros e economicos.

Seria de igual modo interessante desenvolver, nas mesmas organizacdes, um estudo similar,
mas somente com a perspetiva dos lideres, que permitisse comparar os resultados de ambas
as investigacoes e verificar se existem diferencas significativas ao nivel das conclusoes
alcancadas. Assim, poder-se-ia até desenvolver uma investigacdo qualitativa junto de uma
amostra alargada de lideres no sentido de identificar quais os estilos de lideranca mais

adotado nas organizacées.
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0 estudo pode ainda ser alargado no que respeita a analise individual das dimensdes de cada
tema estudado, na tentativa de perceber se existe influéncia entre elas. Por exemplo, ao
verificar que existe relacao entre uma dimensao da LT com uma dimensao do Desempenho
Individual ou Organizacional, as empresas de uma melhor forma conseguiriam atingir mais

rapidamente fatores que estejam menos positivos por parte do desempenho.

Finalmente outra linha de investigacdo que poderia ser seguida era a analise do efeito do
Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional no estilo de LT, ou seja, identificar
até que ponto as percecoes de elevado desempenho podem sustentar no tempo a adocao do

estilo de LT nas organizacoes.

Em sintese: tal como em muitos outros trabalhos de investigacdo, procurou-se responder a um
conjunto de questdes, certamente levantou-se um outro conjunto de interrogacdes, que
esperemos outros investigadores julguem, de alguma forma Uteis, para o desbravar do
caminho do conhecimento acerca da realidade das empresas portuguesas nas vertentes
comportamentais da Gestao de Recursos Humanos.
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ANEXO 1 - A Diferenca entre gestao e lideranca

Tabela 13 - A Diferenca entre gestao e lideranca

Fase

Criar uma

agenda

Lideranca

Estabelecer a direcdao. Desenvolver
uma visao do futuro, frequentemente
do futuro distante, e estratégias para
produzir as mudancas necessarias para

atingir essa visao.

Gestao
Planeamento e orcamentacao.
Estabelecer passos detalhados e
respetivos prazos para atingir os

resultados necessarios, e realocar os

recursos necessarios para o possibilitar.

Desenvolver uma

rede de relagdes

Alinhar

direcdo verbalmente e através de atos

as pessoas. Comunicar a

a todos aqueles cuja cooperacao possa

Organizar e atribuir pessoal. Estabelecer
a estrutura para alcancar os requisitos,
atribuir pessoas a essa estrutura, delegar

responsabilidades e autoridade para

humanas para ser necessaria, para influenciar a | cumprir o planeado, providenciar
alcancar a criacdo de equipas e coligacdes que | politicas e procedimentos para ajudar a
agenda compreendam a visdo e estratégias | guiar as pessoas e criar métodos ou
que aceitem a sua validade. sistemas para monitorizar a
implementacao.
Motivar e inspirar. Dar energia as
pessoas para vencerem as enormes | Controlo e resolucao de problemas.
barreiras politicas, burocraticas e de
Execucdo recursos que se opdem a mudanca, | Monitorizar os resultados em relagéo ao
satisfazendo diversas necessidades | planeado,  identificar  desvios, e
humanas muito basicas que muitas | replanear para resolver estes problemas.
vezes se encontram por cumprir.
Produz um grau de previsibilidade e
Produz mudanca, frequentemente | ordem, tendo o potencial para produzir
Resultados dramatica, e tem o potencial de | consistentemente resultados chave, de

produzir mudanca extremamente (til.

acordo com o esperado por varios

stakeholders.

Fonte: Adaptado de Kotter (1990)
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ANEXO 2 - Lideres Pseudo / Autenticamente Transformacionais

Tabela 14 - Lideres Pseudo-Transformacionais / Autenticamente Transformacionais

corretas para os problemas. Mas a verdade é
que chega a mentir a si proprio acerca das

competéncias.

8
e
gn Pseudo-Transformacional Autenticamente Transformacional
T
9]
* Procura poder e posicao mesmo a expensas . )
] o = Apela a fraternidade.
dos seguidores. Promove a obediéncia cega.
= Orienta a sua necessidade de poder para
= Argumenta que prossegue o bem da ,
o ) beneficio da organizacdago e dos seus
s organizacdo, mas almeja o seu auto )
] . seguidores.
N | engrandecimento. ,
o ) = Esta disposta a fazer autossacrificios
3 = Exorta as pessoas a confiarem nele, mas a o oo .
= ] B ) » O seu objetivo ndo € ser idolatrado- mas
S verdade € que nao se pode depositar essa B ) o
c ] obter a adesao dos seguidores a ideias.
@ confianca. . L
= = Regra geral, € honesto, auténtico,
£ = Sente que tem as respostas honestas e

confiavel.
= Promove politicas, procedimentos,

processos e cultura éticos.

Motivacao Inspiracional

» Focaliza-se nas conspiracdes, conluios,
perigos, inexistentes, situacdes perigosas,
inventa obstaculos ficticios inimigos
imaginarios, visdes quiméricas.

= Fala do empowerment das pessoas, mas
procura erigir e manter controlos sobre elas,

tratando-as como criancas.

= Fomenta os valores da lealdade, justica,
honestidade, direitos humanos, verdade,
fraqueza, harmonia, trabalho sério.

= Focaliza-se no desenvolvimento dos
colaboradores.

= Esta interior e exteriormente preocupado
com o bem do grupo, da organizacao ou da

sociedade como um todo.

Estimulagao Intelectual

= Sobrepesa a autoridade e subpondera a
razao.

= Apropria-se das boas ideias dos outros.

= E ambicioso e astuto, comportando-se como

gigante perante pessoas de menor intelecto.

= Ajuda os seguidores a questionarem as
assuncoes e a gerar solucdes mais criativas.
= Tolera e fomenta a expressao de pontos

de vista diferentes dos seus proprios.

Consideracéo individualizada

= Fomenta o favoritismo.

= Promove a competicao entre os seguidores
sob a capa de pretender ajuda-los.

= Projeto uma imagem de salvador, mas é
realmente impostor, egoista, demagogo. Serve-

se das pessoas para alcancar fins pessoais.

= Trata cada seguidor como individuo.

= Proporciona apoio e oportunidades de
crescimento aos colaboradores.

= Procura desenvolver competéncias de
lideranca nos seguidores. Ajuda-os a serem
mais competentes e bem-sucedidos.

= Para ele, as pessoas sao um fim em si

mesmo.

Fonte: Cunha et al. (2007)
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ANEXO 3 - Métodos de avaliacdo de desempenho Tradicionais e

Modernos

Tabela 15 - Métodos de avaliacdo de desempenho Tradicionais e Modernos

Método Autores Definicao

METODOS TRADICIONAIS

Escalas graficas - Werther (1983)

O formulario de avaliacdo de desempenho mais antigo e vastamente usado é a escala grafica, a qual
solicita que o classificador proporcione uma avaliacao subjetiva do desempenho de um individuo, ao

longo de uma escala que vai do nivel mais baixo para o mais alto.

Escolha esforcada - Lucena (1977)

Consiste em avaliar o desempenho ou a atuacdo dos individuos por meio de frases descritivas de

determinado tipo de desempenho do empregado, em relacao as tarefas que lhe foram pedidas.

Pesquisa de Campo - Lucena (1977), Chiavenato (1985)

Visa avaliar o desempenho dos empregados, através de entrevistas com o chefe. E 0o método mais

dinamica e complexo.

Incidente Critico - Marras (2000)

O avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos fortes e fracos de quem esta sendo
avaliado, apontando comportamentos extremos e sem analisar especificamente tracos de

personalidade.

Listas de Verificacao - Werther (1983), Chiavenato (2008)

Exige que o classificador selecione declaracées ou palavras que descrevam o desempenho e as
caracteristicas do empregado. Funciona como uma espécie de lembrete para o gerente avaliar todas

as caracteristicas principais de um funcionario.

Método Comparativo - Werther (1983)

Utiliza de analises comparativas entre um e outro empregado ou entre o empregado e o grupo onde

ele atua, em que diversas técnicas podem ser utilizadas.

METODOS MODERNOS

Avaliacao 360° - Marras (2000)

O avaliado é focado por particamente todos os elementos que tenham contacto com ele:

subordinados, superiores, pares, clientes internos e externos, fornecedores etc.

Avaliacao de Participacdes por Objetivos (APPO) - Werther (1983); Chiavenato (2008)

Verifica-se quando algumas organizacoées adotam um sistema de administracao no qual participam
ativamente o colaborador e o seu gerente. Segue seis etapas sendo elas: formulacao de objetivos

consensuais, comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados,

negociacdo com o gerente sobre a alocacdao dos recursos € meios necessarios para o alcance dos
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objetivos, desempenho, constante monotorizacao dos resultados, comparacao com os objetivos

formulados e retroagao intensiva e continua avaliacao conjunta.

Questionario de Avaliacdo de Desempenho (PMQ) - McMann e Nanni (1994)

E um instrumento que procura avaliar o ajuste entre os métodos de desempenho de uma organizacao
e a percecao dos fatores que sdo criticos para o sucesso dos trabalhadores da empresa. Também
permite auxiliar na revelando das diferencas entre o que esta acontecendo e o que deve acontecer
numa organizacao. Segundo o mesmo autor, refere que as trés secoes sdo: Informagdes do perfil
geral do entrevistado, estudo de areas para o Desempenho Organizacional, e estudo de medidas de

Desempenho Organizacional.

Balanced Scorecard - Parker, citado por Luu et al., (2008); Rompho (2011)

O Balanced Scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 é uma das ferramentas de gestao
mais utilizadas hoje. O quadro BSC permite que a maioria das organizacoes olhe para o seu
desempenho a partir de quatro perspetivas: (1) financeiro: "Como é que vamos olhar para nossos
acionistas?”, (2) os clientes: "Como é que os nossos clientes nos veem’, (3) a inovacdo e
aprendizagem: "Como podemos continuar a melhorar os nossos processos?”, e (4) processos internos:
'Em que é que devemos superar as expetativas? Estas quatro perspetivas estao ligadas a estratégia da
organizacao e criam um modelo holistico que permite verificar como todos os funcionarios podem

contribuir para o sucesso da organizacao.

Modelo de Exceléncia da EFQM -Marques et al. (2011); Pesic e Dahgaard (2013),

0 Modelo de Exceléncia da EFQM é usado principalmente para a avaliacdo do sucesso de uma
organizacdo na realizacdo dos seus objetivos ou para verificar se a organizacdao esta no caminho
certo para alcancar a exceléncia. E uma estrutura ndo prescritiva baseada em nove critérios,
divididos em trinta e dois subcritérios. Destes nove critérios, cinco sdao “Facilitadores” - que uma
organizacao faz para alcancar a exceléncia - e quatro sdo “Resultados” - 0 que uma organizagao
alcanca, ou seja, os resultados alcancados no caminho para a exceléncia. A figura seguinte demostra

0s nove critério mencionados.
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ANEXO 4 - Fatores do Desempenho Individual

Figura 5 - Principais fatores que afetam o desempenho no cargo

Valor das recompensas Competéncias das pessoas

A \ 4

Esforco individual

T

Desempenho

Percecao de que as recompensas

depende de esforco

Percecao do papel

Fonte: Chiavenato (2008)
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ANEXO 5 - A Influéncia da Lideranca Transformacional no

Desempenho Individual e Organizacional

Tabela 16 - A Influéncia da Lideranca Transformacional no Desempenho

Lider Transformacional Efeitos Individuais Efeitos Organizacionais

Influencia Idealizada (Atributos e ) L .
Maior esforco / motivacao Aumenta a produtividade
Comportamentos)

Maior Autoconfianca (Bass, o
Motivacao Inspiracional Aumenta a produtividade
1990; Yukl, 1994)

. ~ Aumentar a capacidade de o
Estimulacéo Intelectual ] Custos mais baixos
concluir as tarefas

Fonte : Hancott, D. E. (2005).
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ANEXO 6 - Questionario

Questionario

0 presente questionario integra-se numa dissertacao de mestrado em Gestado, na Universidade
da Beira Interior. Tem como objetivo Unico a recolha de informacdes que se destinam a ser
usadas para fins de investigacao, de modo a identificar as relacdes entre a LT, o Desempenho

Individual e o Desempenho Organizacional.

Solicito a sua colaboracdo no preenchimento do questionario que demora, no maximo, 10

minutos, tendo em consideracao seguinte:

1- O questionario é inteiramente anonimo e confidencial, por isso, ndo o assine. As suas
respostas sdo importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as

questoes.

2- Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido. Para cada
pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto dessa escala, desde que o considere

0 mais adequado. Procure responder sem se deter demasiado tempo em cada questao.

3- As perguntas do questionario estao feitas de modo a que vocé apenas tenha de fazer uma

cruz ou inscrever um nimero na resposta que lhe parecer mais adequada.
4- Nao deixe de responder, por favor, a nenhuma questao.

5. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupcoes.

A sua colaboragéao é preciosa.

Muito obrigado!
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PARTE 1 - Identificacdo (coloque um X na op¢ao certa)

Género:

Feminino Masculino
Idade:

Inferior a 25 Entre 25 e 35 Entre 36 e 45 Entre 46 e 55 Superior a 56

Nivel de Escolaridade:

Basico Secundario Superior P6s Graduado / Mestrado

PARTE 2 - Lideranca Transformacional

Indique qual das afirmacdes melhor se adequa ao seu lider marcando com um X.

Escala:
0 1 2 3 4
Discordo Concordo Concordo Concordo Concordo
totalmente raramente algumas vezes muitas vezes totalmente
0|1{2]3|4
1 Presta ajuda aos outros em troca dos seus esforcos
2 Examina situacdes criticas questionando se sao adequadas
3 Nao interfere nos problemas até ao momento em que eles se
tornem sérios
4 Foca a atencao em irregularidades, erros, excecoes e desvios
dos pedroes esperados
5 Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes
6 Conversa sobre as suas crencas e valores mais importantes
7 Esta ausente quando necessitam dele
8 Procura alternativas diferentes para solucionar problemas
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9 Fala de forma otimista sobre o futuro

10 E um orgulho estar ao lado dele

11 Discute quem ¢é o responsavel por atingir metas especificas de
desempenho

12 Espera que as coisas corram mal para comecar a agir

13 Fala com entusiasmo sobre o que é necessario ser realizado

14 Mostra importancia de se ter um forte senso de obrigacao

15 Investe o seu tempo a ensinar e treinar

16 Deixa claro o que cada um pode esperar receber quando as
metas de desempenho sao alcancadas

17 Demonstra acreditar “ndo se mexe no que esta certo”

18 Vai além do interesse pessoal pelo bem do grupo

19 Trata os outros como pessoas ao invés de trata-los apenas
como um membro do grupo

20 Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de
ele agir

21 Atua de tal forma que consegue o respeito dos outros

22 Concentra a sua total atencao em lidar com erros, reclamacoes
e falhas

23 Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes

24 Mantem-se a par de todos os erros

25 Demonstra um sentido de poder e confianca

26 Articula uma visao positiva e motivadora a respeito do futuro

27 Dirige a sua atencao as falhas e modo a atingir os padroes
esperados

28 Evita tomar decisoes

29 Considera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e
aspiracoes diferentes em relacao aos outros

30 Faz com que os outros olhem para os problemas de diferentes
angulos

31 Ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes

32 Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e
complementar as atividades

33 Demora a responder as questdes urgentes

34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido Unico de missao

35 Expressa satisfacdo quando os outros correspondem as
expetativas

36 Expressa confianca no alcance das metas
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PARTE 3 - Desempenho Individual

Como colaborador e tendo presente a sua experiéncia, queira indicar de que modo classifica o

seu desempenho na empresa, colocando um X na opcao que considera mais acertada.

Escala:
1 2 3 4 5
Abaixo da Média Na média Acima da Média Muito Bom Excelente
1123|145
1 Qual das seguintes opcoes melhor descreve a forma como o seu

supervisor o classificou na Gltima avaliacdo formal de desempenho?

2 Como é que o seu nivel de producdo, em quantidade, se pode

comparar com os niveis de produtividade dos seus colegas?

3 Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar a dos seus
colegas?
4 Qual é nivel de eficiéncia do seu trabalho em comparacao com seus

colegas? Por outras palavras, até que ponto é que usa de forma
adequada os recursos disponiveis (dinheiro, pessoas, equipamentos,

etc.)?

5 Em comparagao com os seus colegas, como avalia as suas capacidades

de impedir ou minimizar potenciais problemas antes que eles ocorram?

6 Em comparacao com os seus colegas, qual é a sua eficacia em adaptar-

se as mudancas no trabalho?

7 Qual é a sua rapidez em adaptar-se as mudancas no trabalho,

comparando com os seus colegas?

8 Como se classifica, em comparacao com seus colegas, a ajustar-se a

mudancas no modo de trabalho?

9 Como reage a situacoes de relativa emergéncia (como crises, prazos
curtos, questdes pessoais inesperadas, reparticao dos recursos,

problemas, etc.) em comparacao com o0s seus colegas?

10 | Como avalia a qualidade da sua resposta a situacdes de relativa

emergéncia em comparacdo com os seus colegas?
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PARTE 4 - Percecao do Desempenho Organizacional

Comparando o desempenho da sua empresa nos Ultimos dois anos, com empresas do mesmo
setor de atividade e numa fase de desenvolvimento semelhante, como descreveria (coloque

um X na opcao que considera mais acertada):

1 2 3 4 5
Muito Baixo Baixo Nem Baixo Nem Alto Alto Muito Alto
112|345
1 O lucro (rendibilidade) da sua empresa
2 A liquidez da sua empresa.
3 O crescimento das vendas da sua empresa.
4 O desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos
5 A quota de mercado que a sua empresa tem.
6 A qualidade dos produtos e ou servicos.
7 A satisfacao geral dos clientes.
8 A satisfacao geral dos empregados
9 As relacoes entre os empregados em geral.
10 As relacdes entre a gestdo de topo (administracao) e os outros
empregados.
11 A produtividade da forca de trabalho da empresa
12 O desempenho global da empresa.

63




Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

ANEXO 7 - Escalas para a Fidelidade e Validade

Tabela 17 -Relacao entre Apha de Croback e Fidelidade

Alpha de Cronbach Fidelidade
>0,9 Muito Boa
Entre 0,8 € 0,9 Boa

Entre 0,7 e 0,8 Razoavel
Entre 0,6 € 0,7 Fraca

<0,6 Inadmissivel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)

Tabela 18 - Relacdo de KMO e Analise Fatorial

KMO Analise Fatorial
>0,9 Muito Boa
Entre 0,8 € 0,9 Boa

Entre 0,7 € 0,8 Média

Entre 0,6 € 0,7 Razoavel

Entre 0,5 € 0,6 Fraca

<0,5 Inadmissivel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008).
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ANEXO 8 - Resultados obtidos na medida de Fidelidade

Empresa A Empresa B

Dimensdo 5 Alpha Correlacao Alpha se Alpha Correlacao Alpha-
B C. Item-Total ftem for Item-Total item for
eliminado C. eliminado
Influéncia 10 0,429 0,866 0,571 0,883
|dealizada 18 | s 0,458 0,865 0800 0,516 0,884
(Atributos) 21 0,559 0,863 0,539 0,884
25 0,348 0,867 0,534 0,884
Influéncia 6 0,331 0,868 0,414 0,886
|dealizada 14 0,576 0,862 0,525 0,884
(Comportamen- ), | 0,825 0,265 0,869 0,807 0,519 0,884
E tos) 34 0,246 0,870 0,312 0,888
2 9 0,285 0,868 0,514 0,884
E | Motivacio 13 0,589 0,862 0,571 0,884
g | [Inspiracional [, 0,822 0,513 0,864 0,799 0,490 0,884
£ 36 0,502 0,864 0,573 0,884
= 2 0,326 0,868 0,505 0,884
Estimulacdo | 5 0,380 0,867 0,482 0,885
Intelectual [, 0823 0,594 0,862 0,800 0,521 0,884
32 0,646 0,862 0,673 0,882
15 0,538 0,863 0,480 0,885
Consideracdo | 4 0,539 0,863 0,237 0,889
Individual 29 | V% 0,432 0,866 0,808 0,348 0,887
31 0,486 0,864 0,585 0,883
Recompensa |1 0,288 0,869 0,514 0,884
ot 11 0,431 0,865 0,379 0,886
E Pel:;:::::;vos 6 | % 0,415 0,866 0,800 0,612 0,882
8 35 0,485 0,864 0,509 0,884

[

£ et por 4 0,468 0,864 0,380 0,886
S 22 0,545 0,863 0,463 0,885
excecdo (ativa) | | 0832 0,307 0,868 0812 0,368 0,887
27 0,430 0,865 0,534 0,884
Gestao por 3 0,197 0,870 0,233 0,890
% excecio 2| s 0,086 0,874 0855 0,135 0,890
. (passiva) 17 0,287 0,869 0,496 0,884
g 20 0,157 0,871 0,315 0,888
S| Laissez - Faire | 5 0,860 0,151 0,872 0855 0,232 0,890
7 0,061 0,873 0,034 0,895
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28 0,122 0,873 0,069 0,893
33 0,129 0,873 0,000 0,893
1 0,509 0,932 0,591 0,935
Produtividade
2 | 0,823 0,671 0,924 0,833 0,742 0,928
3 0,749 0,920 0,743 0,928
g 4 0,665 0,925 0,658 0,932
©
2 15 5 0,809 0,917 0,716 0,929
% Adaptabilidade 0,824 0,828
£ 6 0,747 0,920 0,799 0,925
a 7 0,799 0,918 0,801 0,925
8 0,796 0,918 0,822 0,924
Flexibilidade
9 | 0,823 0,766 0,919 0,802 0,747 0,928
10 0,757 0,920 0,792 0,926
1 0,696 0,935 0,500 0,788
Economia 2 | 0,835 0,687 0,936 0,823 0,554 0,784
3 0,614 0,938 0,482 0,790
_ 4 0,754 0,933 0,458 0,791
[+
c
- 5 0,705 0,935 0,462 0,791
.8 Comercial 0,828 0,824
& 6 0,723 0,934 0,460 0,792
[
g 7 0,744 0,934 0,386 0,797
g 8 0,685 0,936 0,466 0,792
Relacional 9 | 0,828 0,716 0,935 0,828 0,316 0,811
10 0,765 0,933 0,437 0,797
11 0,808 0,932 0,630 0,775
Geral 0,835 0,816
12 0,825 0,931 0,462 0,792

Fonte: Elaboracao propria SPSS
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ANEXO 9 - Resultados obtidos na medida de Validade

EMPRESA A - TWINTEX

Tabela 20 - Teste de KMO e Bartlett (Lideranca) - empresa A

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. , 727
Teste de esfericidade de Bartlett  Aprox. Qui-quadrado 1656,171
df 630
Sig. ,000

Tabela 21 - Teste de KMO e Bartlett (D. Individual) - empresa A

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,885
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 709,785
df 45
Sig. ,000

Tabela 22 - Teste de KMO e Bartlett (D. Organizacional) - empresa A

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,892
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 884,382
df 66
Sig. ,000

EMPRESA B - J3LP

Tabela 23 - Teste de KMO e Bartlett (Lideranca) - empresa B

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,822
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 2116,564
df 630
Sig. ,000

Tabela 24 - Teste de KMO e Bartlett (D. Individual) - empresa B

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,896
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 920,269
df 45
Sig. ,000

Tabela 25 -Teste de KMO e Bartlett (D. Organizacional) - empresa B

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,806
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 607,729
df 66
Sig. ,000

Fonte: Elaboracao propria SPSS
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ANEXO 10 - Analise Descritiva

Tabela 26 - Analise descritiva de todas as variaveis

Empresa A Empresa B
Variaveis
N Média Desvio Padrao N Média Desvio Padrao
Lideranca
Influéncia Idealizada 115
92 2,8152 0,72236 2,9457 ,74838
(Atributos)
E
2 | Influéncia Idealizada 115
& 92 2,5163 0,67409 2,5558 ,69815
£ (Comportamentos)
O
g Motivacao Inspiracional 92 2,7609 0,71475 115 | 3,0283 ,75202
l_
- Estimulacao Intelectual 92 2,6332 0,75178 115 | 2,8341 ,67299
Consideracao Individual 92 2,6033 0,80106 115 | 2,7065 ,72794
Té Recompensa pelos objetivos 115
o L 92 2,2609 0,81866 2,6645 ,81772
Y | atingidos
g
o
" | Gestao por excegio ativa 92 | 2,2717 0,89154 15 12,7978 ,83041
% Gestao por excecao passiva 92 1,7065 0,76551 115 | 1,7804 ,86295
118
0 115
% Laissez-Faire 92 1,5870 0,89138 1,4065 1,01872
|
Desempenho Individual
Produtividade 92 | 3,3949 ,89896 15 13,1014 ,88100
Adaptabilidade 92 3,2636 ,87421 115 | 3,1312 ,85513
Flexibilidade 92 3,1721 ,96819 115 | 3,0275 ,79806
Desempenho Organizacional
Economia 92 | 4,1486 ,78658 115 | 4,2507 ,52444
Comercial 92 4,0462 ,76669 115 | 4,3609 ,46263
Relacional 92 3,6993 ,77674 115 | 3,6754 ,82653
Geral 92 4,0489 ,85182 115 | 4,2000 ,52898

Fonte: elaboracéo propria
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ANEXO 11 - Pressuposto Teste T (amostras independentes)

Hipotese 2

Tabela 27- Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov?®

Shapiro-Wilk

Dimensao Género
Estatistica ‘ df ‘ Sig. Estatistica ‘ df ‘ Sig.
Empresa A
Lideranca Feminino 0,060 84| 0,200 0,989 84 0,673
M li
_ ascuiine 0,284| 8| 0,057 0,858 8| 0,115
Transformacional
Lideranca Feminino 0,075 84| 0,200 0,975 84 0,104
M li
, ascuiine 0277 8| 0,072 0,843 8| 0,100
Transacional
Empresa B
Lideranca Feminino 0,069 68| 0,200" ,985 68 ,601
Masculino *
Transformacional 0,081 47| 0,200 ,981 47 ,626
Lideranca Feminino 0,132 68 0,005 0,967 68 ,065
Masculino *
Transacional 0,105 47| 0,200 0,934 47 ,011

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlacao de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaboracao propria SPS
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ANEXO 12 - Pressupostos da Regressao Linear

Hipo6tese 3

Tabela 28 - Estatisticas de residuos? H3

Empresa A Empresa B
Desvio Desvio
Minimo | Maximo | Média | Padrdo | N | Minimo | Maximo | Média | Padrao N
Valor previsto 2,309 3,992 | 3,276 0,357 | 92 2,744 | 3,4192| 3,105 0,161 | 115
Residuo -1,354 1,794 | 0,000 0,742 921 -1,393 1,844 | 0,000 0,780 115
Valor Previsto
-2,712 2,009 | 0,000 1,000| 92| -2,248 1,954 | 0,000 1,000| 115
Padrao
Residuo
-1,815 2,405 0,000 0,994 92| -1,779 2,356 | 0,000 0,996 115
Padronizado
a. Variavel Dependente: Desempenho Individual
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Tabela 29 - Coeficientes® H3
Empresa A Empresa B
Coeficientes nao | Coeficientes Coeficientes nao | Coeficientes -
< padronizados |padronizados T Sig
-qg’ T Sig padronizados padronizados
= B PIaEcrjrrgo Beta B  |Erro Padréao Beta
C 1,728 | 0,348 4,963 | 0,000 | 2,360 0,348 6,787 | 0,000
LT | ,581 0,127 0,433 4,561 | 0,000 | 0,265 0,121 0,202 2,192 | 0,030

Variavel Dependente: Desempenho Individual
Fonte: Elaboracao propria SPSS
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Tabela 30 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade - H3

Empresa A

Empresa B

Normalidade

Gréfico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados
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044

Prob. acumulativa esperada

&

Variavel Dependente: Desempenholndividual
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Fonte: Elaboracao propria SPSS

71



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

Hipotese 4

Tabela 31 - Coeficientes? H4

Empresa A Empresa B
Coeficientes nao | Coeficientes Coeficientes nao | Coeficientes .
o . . . . T Sig
o | padronizados |padronizados T Sig padronizados |padronizados
o
2 Erro Erro
B Padrao Beta B Padrao
C | 3,146 0,312 10,091 0,000 3,418 | 0,167 20,454 0,000
LT 0,315 0,114 0,280 2,762| 0,007 0,255 | 0,058 0,382| 4,399| 0,000
a. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional
Fonte: Elaboracdo propria SPSS
Tabela 32 - Estatisticas de residuos?® H4
Empresa A Empresa B
Desvio Desvio
Minimo | Maximo | Média | Padrao | N | Minimo | Maximo | Média | Padrao| N
Valor previsto 3,461 4,374 3,986 0,193]| 92| 3,7883| 4,4396| 4,137| 0,155 115
Residuo -2,683 1,350 0,000 0,664] 92 -1,056 | ,95567| 0,000| 0,375 115
Valor Previsto
B -2,712 2,009 0,000 1,000]| 92 -2,248 1,954 0,000 1,000| 115
Padrao
Residuo
-4,017 2,021 0,000 0,994]| 92 -2,808 2,540| 0,000| 0,996 115
Padronizado

a. Variavel Dependente: Lideranca Transformacional

Fonte: Elaboracao propria SPSS
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Tabela 33 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade H4

Empresa A Empresa B
Normalidade
Grafico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados Grafico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados
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Fonte: Elaboracao propria SPSS
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Hipotese 5

Tabela 34 - Estatisticas de residuos? H5

Empresa A Empresa B
Desvio Desvio
Minimo | Maximo | Média N | Minimo | Maximo | Média N
Padrao Padrao
Valor previsto 3,5545 4,429 3,986 0,227 92| 4,111 4,166 | 4,137| 0,014 115
Residuo -2,716 1,093 0,000 0,659 92| -1,135| 0,8754| 0,000| 4,405| 115
Valor Previsto
B -2,036 2,094 | 0,000 1,000 92| -1,891 2,130 0,000( 1,000| 115
Padrao
Residuo
-4,100 1,650 0,000 0,994 92| -2,789 2,151| 0,000 0,996| 115
Padronizado
a. Variavel Dependente: Desempenho Individual
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Tabela 35 - Coeficientes? H5
Empresa A Empresa B
Coeficientes nao | Coeficientes Coeficientes nao | Coeficientes .
o . . . . T Sig
o | padronizados |padronizados T Sig padronizados |padronizados
o
2 Erro Erro
B Padrao Beta B Padrao
C 3,143 0,285 11,035( 0,000 4,084 | 0,153 26,609 0,000
DIl 257 0,084 0,306 | 3,049|0,003| 0,017 0,048 0,034| 0,357| 0,722

a. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional

DI - Desempenho Individual

Fonte: Elaboracao propria SPSS
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Tabela 36 - Teste da Normalidade e Homocedasticidade H5

Empresa A

Empresa B

Normalid

ade

Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados

Variavel Dependente: DesempenhoOrganizacional
10

Variavel Dependente: DesempenhoOrganizacional
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ANEXO 13 - Analise das Hipoteses

Hipotese 2

Tabela 37 - Estatisticas de grupo H2

Empresa A Empresa B
Média do .
G ) Desvio ) Desvio | Média do
N | Média erro N | Média
Padrao ~ Padrao |erro padrao
padrao
F

Lideranca 84| 2,609| 0,603 0,066 | 68| 2,827| 0,607 0,0736
Transformacional |m | g| 3256| 0,381 0,135| 47| 2,79 | 0,613 0,089
Lideranca F 84| 2,252 0,765 0,083 ] 68 2,707 0,739 0,090
Transacional |y | 8| 2422| 0,842 0,298 47| 2,766| 0,733 0,107

Fonte: Elaboracao propria SPSS

Tabela 38 - Teste de amostras independentes H2

76

Teste de L
teste-t para Igualdade de Médias
Levene
Sig. (2 95% Intervalo de
Erro .
extre | Diferenca ) Confianca da
yA Sig. t df ) padrao de .
midad | média Diferenca
diferenca
es) Inf. Sup.
Empresa A
g | variancias iguais
i} 1,520 | 0,221 | -2,965 90 0,004 | -0,647 0,218 -1,080 | -0,213
3 assumidas
£
o
é Variancias iguais
c ~ -4,311 | 10,694 | 0,001 -0,647 0,150 -0,978 | -0,315
F 1 n&o assumidas
-
® | Variancias iguais
Ke) 0,004 | 0,948 | -0,597 90 0,552 -0,170 0,285 -0,737 0,397
9 assumidas
c
® | Variancias iguais
= B ) -0,551 | 8,139 | 0,596 | -0,170 0,309 -0,881 | 0,541
_i nao assumidas




Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

Empresa B
o
S | Variancias iguais
S 0,002 | 0,965 | 0,268 113 0,789 0,031 0,11559 | -0,19803 | 0,260
g assumidas
S
& | Variancias iguais
= B ) 0,267 | 98,421 | 0,790 0,031 0,11580 | -0,19882 | 0,261
K nao assumidas
© | Variancias iguais
S 0,071| 0,790 | -0,421 113 0,674 -0,059 0,13971 | -0,33564 | 0,218
kS assumidas
[¢]
= .
© | Vvariancias iguais
~ B -0,422 | 99,601 | 0,674 -0,059 0,13950 | -0,33562 | 0,218
_i nao assumidas
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Hipotese 3
Tabela 39 - Resumo do modelo H3 P
H3 Empresa A Empresa B
o
o R R quadrado |Erro padrao R R quadrado|Erro padrao
3 R ajustado estimado R ajustado | estimado
= quadrado quadrado
1 0,4332 0,188 0,179 0,746 0,2022 0,041 0,032 0,783
a. Preditores: (Constante), Lideranca Transformacional
b. Variavel Dependente: Desempenho Individual
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Tabela 40 - ANOVA H3 @
H3 Empresa A Empresa B
Soma dos Quadrado . Soma dos Quadrado .
Modelo quadrados df Médio F Sig quadrados df Médio F Sig
1 Regressao 11,577 1 11,577 | 20,799 | 0,000P 2,943 1 2,943 | 4,803|0,030°
Residuo 50,094 90 0,557 69,253 | 113 0,613
Total 61,671 91 72,197 | 114

a. Variavel Dependente: Desempenho Individual

b. Preditores: (Constante), Lideranca Transformacional

Fonte: Elaboracao propria SPSS
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Hipotese 4

Tabela 41 - Resumo do modelo H4°

H4 Empresa A Empresa B
R quadrado | Erro padrao R quadrado|Erro padrao
Modelo R R quadrado | ajustado estimado R R quadrado | ajustado | estimado
1 0,280? 0,078 0,068 0,668 ] 0,3822 0,146 0,139 0,376
a. Preditores: (Constante), Lideranca Transformacional
b. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Tabela 42 - ANOVA H4 2
H4 Empresa A Empresa B
Soma dos Quadrado . Soma dos Quadrado .
Modelo quadrados df Médio F Sig quadrados df Médio F Sig
1 Regressao 3,405 1 3,405| 7,631(0,007° 2,739 1 2,739 | 19,355 | 0,000°
Residuo 40,159 | 90 0,446 15,991 | 113 0,142
Total 43,564 | 91 18,730 | 114
a. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional
b. Preditores: (Constante), Lideranca Transformacional
Fonte: Elaboracao propria SPSS
Hipotese 5
Tabela 43 - Resumo do modelo H5P
H5 Empresa A Empresa B
R quadrado | Erro padrao R quadrado|Erro padrao
Modelo R | Rquadrado [ ajustado estimado R R quadrado | zjustado | estimado
1 0,306? 0,094 0,084 0,662 | ,0342 0,001 -0,008 0,407
a. Preditores: (Constante), Desempenho Individual
b. Variavel Dependente: Desempenho Organizacional
Tabela 44 - ANOVA H5 2
H5 Empresa A Empresa B
Soma dos Quadrado . Soma dos Quadrado .
Modelo quadrados df Médio F Sig quadrados df Médio F Sig
1 Regressao 4,079 1 4,079 | 9,297]0,003° 0,021 1 0,021 | 0,128 0,722
Residuo 39,485 90 0,439 18,709 | 113 0,166
Total 43,564 | 91 18,730 | 114

a. Variavel Dependente: Desempenho Individual

b. Preditores: (Constante), Desempenho Organizacional

78



Lideranca Transformacional, Percecao do Desempenho Individual e do Desempenho Organizacional

79



