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Resumo

Num mundo hipercompetitivo, a afirmagdo da virtuosidade tem enfrentado considerdveis
resisténcias, sendo mesmo considerada como sindnimo de fraqueza ou ingenuidade. Todavia,
e perante evidéncias dos potenciais perigos do exercicio da lideranca desprovido de valores,
ética e moralidade, elevam-se as vozes em defesa de uma lideranca virtuosa, capaz de aportar
contributos significativamente positivos as organizacdes e seus colaboradores. Partindo desta
premissa, esta investigacdo teve como objetivo analisar, com base nas percecdes dos
liderados, o impacto da lideranga virtuosa no comprometimento organizacional, assim como o
contributo deste ultimo no desempenho individual.

Sustentados numa metodologia quantitativa, inquirimos, numa primeira fase, 113 liderados
provenientes de organiza¢Ges localizadas no territdrio portugués, com vista a apurar quais as
virtudes que mais valorizavam num lider. Os dados para o teste de hipdéteses foram recolhidos
através da aplicacdo de uma bateria de testes junto de 351 liderados, também a exercer
fungdes em organizacdes a operar em Portugal.

Os resultados sugerem que as perce¢des dos liderados em torno de trés dimensdes de
virtuosidade da lideranca (lideranca baseada em valores, perseveranca e maturidade)
contribuem para o comprometimento organizacional, sobretudo nas suas vertentes afetiva e
normativa e, que este Ultimo, por sua vez, é capaz de influenciar positivamente o desempenho
individual.

Palavras-Chave: Lideranga Virtuosa; Comprometimento Organizacional; Desempenho

Individual.



Abstract

In a hypercompetitive world, the affirmation of virtuosity has faced considerable resistance,
even being considered as a synonym for weakness or naivety. However, and before evidence
of the potential dangers of exercising leadership devoid of values, ethics and morality, voices
rise up in defense of a virtuous leadership, capable to give significantly positive contributions
to organizations and their employees. Starting from this premise, this research aims to analyze,
based on perceptions of the followers, the impact of virtuous leadership in organizational
commitment, as well as the contribution of the latter on individual performance.

Sustained on a quantitative methodology, we inquired, in a first phase, 113 employees from
organizations located in the Portuguese territory, in order to ascertain which the virtues most
valued in a leader. The data for hypothesis testing were collected using a battery of tests with
351 employees, taking part also in organizations operating in Portugal.

The results suggest that the employees perceptions, around three dimensions of leadership
virtuosity (values-based leadership, perseverance and maturity), contribute to organizational
commitment, especially in its affective and normative dimensions, and the latter, in turn, is
able to positively influence individual performance.

Keywords: Virtuous Leadership, Organizational Commitment, Individual Performance.
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Introducao

Introducgao

Na vida das organizacdes e das pessoas, a lideranca ocupa, indubitavelmente, um lugar de
destaque. Enquanto processo que influencia a motivacdo dos colaboradores, o seu
desempenho e o seu contributo para a prossecucao dos objetivos organizacionais, a lideranca
influencia, em dltima instancia, a produtividade e a competitividade da empresa.

Em termos conceptuais, desde os primeiros autores que se debrucaram sobre esta
tematica, temos assistido a proliferacdo de investigacdes cientificas, as quais tém permitido
significativos avancos no conhecimento sobre este fendmeno. A definicdo de liderancga
atualmente predominante no seio da comunidade cientifica, aponta-a como um processo de
interacdo entre lider e liderados, através do qual o lider influencia o grupo para o alcance de
um objetivo comum e benéfico a este e a organizacdo. “E a lideranga que despoleta a energia e
o esforco no sentido do alcance de uma missdo comum...” (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011, p.
70), desta dependendo, em boa parte, o sucesso organizacional.

Neste sentido, e perante a atual conjuntura de grande instabilidade e incerteza, cada vez
mais se afigura como crucial a identificacdo dos fatores que podem contribuir para exercicio de
uma lideranca eficaz, correlacionando-os com as potenciais consequéncias para o desempenho
organizacional.

N3do obstante ser hoje consensual que a lideranga eficaz ndo é produto apenas do lider,
mas também dos seus seguidores e do contexto ou situacdo, afigura-se igualmente como
incontorndvel que sob a figura do lider recai particular responsabilidade. Rego e Cunha (2011)
defendem que o lider pode contribuir cabalmente para o sucesso das equipas e das
organizagbes “desde que dotados de virtudes e forcas psicolégicas como a coragem, a
humildade, a perseveranga, a integridade, a prudéncia, a curiosidade, a vitalidade, a
autoconfianga e a paixao” (p. 29). Por virtudes entende-se “disposi¢cdes ou inclinagdes dos
individuos, orientadas para fazer o bem e que se aperfeicoam com o habito” (Rego e Cunha,
2011). Diversos autores apontam para o relevo das virtudes enquanto caracteristicas
distintivas essenciais na eficacia dos lideres, cujo desempenho é determinante na criagdo de
vantagens competitivas para a organizacdo (Rego, Cunha & Clegg, 2010). Embora a existéncia
destas virtudes ndo sejam, por si sé, suficientes para o sucesso do organizacional, estas
aumentam, no médio e longo prazo, as probabilidades dos lideres serem bem-sucedidos e
obterem melhores resultados.

Estudos demonstram ainda que, entre outros contributos, a lideranca condiciona o
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comprometimento dos colaboradores na organizacdo. O comprometimento organizacional
envolve o grau com que um trabalhador, no desempenho das suas funcgdbes, estd
cognitivamente, emocionalmente e psicologicamente ligado a organizacdo, consubstanciando-
se na sua intencdo de nela permanecer a trabalhar. O empenhamento tem sido apontado
como uma vantagem competitiva para as atuais organizacdes, que concorrem no mercado
global e fortemente competitivo, porquanto colaboradores comprometidos estdo mais
motivados, empenham-se e envolvem-se mais no seu trabalho e nos objetivos da organizacao,
produzem mais e sdo mais leais (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011).

Considerando o impacto da lideranca no desempenho de uma organizacao e a mais-valia
do comprometimento organizacional e a relevancia das virtudes para uma lideranca eficaz, o
objeto da nossa pesquisa centra-se no estudo da relacdo entre lideranga virtuosa e
empenhamento organizacional, procurando responder a seguinte pergunta de partida: Em que
medida a lideranca virtuosa contribui para o reforco do empenhamento organizacional?

Desta interrogacdo de partida emanam os seguintes objetivos de pesquisa:

- Compreender em que medida uma lideranca assente em virtudes pode favorecer o
comprometimento organizacional;

- Analisar o impacto do comprometimento organizacional no desempenho dos liderados.

A pertinéncia do objeto de estudo desta pesquisa remete essencialmente para trés
fatores centrais.

Antes de mais, a profusa literatura vem demonstrando que a lideranca é um dos fatores
mais determinantes no comportamento de uma organizagao, influindo, de modo dinamico,
sobre a interagdo individual e organizacional (Obiwuru, Okwu, Akpa, & Nwankwere, 2011). Por
essa razdo, qualquer reflexao em torno do fendémeno da lideranca, proporciona um contributo
capital para qualquer organizagao.

Concomitantemente, as manifestacdes organizacionais de virtuosidade e suas
consequéncias, tanto para os individuos como para as organizagGes, continuam
subdesenvolvidos tedrica e empiricamente (Rego, Ribeiro & Cunha, 2009). As virtudes e a
virtuosidade organizacional tém estado ausentes quer do discurso empresarial quer do mundo
académico. No atual mundo hipercompetitivo, a virtuosidade facilmente cai para ultimo plano
na escala de prioridades organizacionais, raramente se reconhecendo “a enorme valia da
pratica das virtudes para o exercicio eficaz da lideranca” (Rego & Cunha, 2011, p. 23). No
entanto - como diversos escandalos da vida empresarial, politica e financeira o demonstram -,

as praticas de gestdo desprovidas de virtudes podem gerar efeitos traumaticos sobre a
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reputacdo e desempenho de lideres, liderados e organizacdo no seu todo (Rego & Cunha,
2011). Neste contexto, este estudo pretende contribuir para reafirmar a relevancia do
exercicio da lideranca norteada por virtudes como a gratiddo, a honestidade, a integridade, o
perddao, a humildade, a humanidade ou a justica. Virtudes muitas vezes ausentes do
guotidiano organizacional, mas que pelo seu impacto na promocdao do desenvolvimento
econdmico, social e do bem-comum, se revestem de uma importancia critica para as empresas
e para a sociedade.

Por fim, dado o impacto do empenhamento na criacdo de vantagens competitivas para
uma organizac¢ao, afigura-se-nos também como pertinente o contributo que este estudo pode
representar para o conhecimento cientifico, na medida em que relaciona este fendémeno
determinante no desempenho de uma organizagdo com outro de suma importancia: a
lideranca.

No que respeita a estrutura, o presente trabalho encontra-se dividido em duas grandes
partes. A primeira parte, precedida de uma introdugao, é dedicada ao enquadramento tedrico
e é constituida por trés capitulos, no decorrer dos quais apresentamos a revisdo da literatura
efetuada em torno da evolucdo tedrica da lideranca, da virtuosidade da lideranca e do
comprometimento organizacional. Na segunda parte, apresentamos, em dois capitulos, o
estudo empirico. Num destes capitulos apresentamos as op¢des metodoldgicas, as hipdteses
tedricas, as varidaveis em andlise, os instrumentos de recolha de dados e a caracterizacao da
amostra. No outro descrevemos os resultados que a recolha de dados nos permitiu obter,
seguindo-se a sua analise e interpretagdo a luz dos principais contributos tedricos de outros
autores. Este ultimo capitulo inclui um ponto dedicado a consideragdo das principais
limitacOes que se podem apontar a esta investigacdo. Terminamos com apresenta¢des das
conclusdes e recomendacgbes quer para futuras pesquisas quer para a pratica de gestdo de

recursos humanos.
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Capitulo | — Evolugao Tedrica dos Estudos Sobre Lideranga

1.1 Conceito(s) de Lideranga

O impacto da lideranca no desempenho dos individuos e das organizacBes justifica o
marcado interesse de investigadores e profissionais de diversos setores de atividade em
esmiucar os contornos desta tematica. O seu contributo enquanto fator critico de (in)sucesso
na performance organizacional é consistentemente reconhecido pela literatura (Huang & Hsu,
2011), pelo que se afigura como um tema classico nos estudos organizacionais e da gestdo
(Cunha & Rego, 2005). Alids, esta atencdo particular pelo estudo da lideranca existe desde
sempre, ja que os primeiros registos sobre a eficicia da lideranga remontam a emergéncia da
civilizagao.

Ndo obstante a prolixa literatura desenvolvida em torno do tema (ou talvez em virtude da
mesma), ndo existe uma definicdo Unica e consensual de lideranca. InUmeras definicdes e
concecdes de lideranca tém sido apresentadas em incontdveis ensaios e discussdes. Na
verdade, existem quase tantas definicdes de lideranca, quantos os autores que se debrucaram
sobre esta problematica (Bass, 1990, citado em Cunha & Rego, 2005). Esta pluralidade
conceptual reflete divergéncias profundas sobre o significado de lideranga, apontando
diferentes caminhos de reflexdo e investigacdo, e originando diferentes interpretacdes dos
resultados das pesquisas. Embora possa originar algum desconforto nos gestores e estudantes
que pretendam saber o que é a lideranga e, particularmente, como liderar com eficacia,
importa encarar esta diversidade como uma fonte de conhecimento, que nas suas diferentes
perspetivas pode favorecer uma compreensdo mais global do fenédmeno (Cunha, Rego, Cunha
& Cardoso, 2007). Uma das defini¢cbes de lideranca frequentemente citada é a definicao de
lideranca proposta pela equipa GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour
Effectiveness), que apresenta a lideranca como “a capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar os outros a contribuirem para a eficdcia e o sucesso das organiza¢des de
que sdo membros” (House, Javidan, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman & Dickson, 1999, p.
184).

A titulo exemplificativo, e de modo a potenciar uma melhor compreensdo do conceito,

apresentamos algumas defini¢cdes de lideranca (ver Tabela 1).
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Tabela 1
Definigcées de Lideranga

Autor(es)

Defini¢do de Lideranga

Fidler (1965, p. 115)

Hersey e Blanchard (1988,
citados por Cunha & Rego,
2005, p. 21)

Yukl (1998, p. 5)

Lourengo (2000, p. 122)

Hogan e Kaiser (2005,
citados por Cunha et al.,
2007, p. 332)

“A lideranca é uma relagdo pessoal onde um individuo dirige, coordena e
supervisiona outros no desempenho de tarefas comuns.”

“A lideranga é o processo de influenciar as atividades de um individuo ou
grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de metas
numa dada situagdo. Trata-se, portanto, de algo que é funcdo do lider, dos
seguidores e de outras variaveis situacionais.”

“A lideranga é um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacdo influencia a interpretagdo dos eventos pelos restantes membros,
a escolha dos objectivos e estratégias, a organizacdo das actividades de
trabalho, a motivagdo das pessoas para alcancgar os objectivos, a manutengao
das relagbes de cooperagdo, o desenvolvimento das competéncias e
confianga pelos membros, e a obtengdo de apoio e cooperagdo de pessoas
exteriores ao grupo ou organizagdo.”

“(...) a liderancga pode ser entendida como um processo multidimensional de
influéncia que ocorre/emerge nos grupos e através do qual os individuos que
a exercem influenciam o grupo em direc¢do ao progressivo desenvolvimento
da sua maturidade”.

A lideranga remete para a capacidade de convencer os membros de uma
equipa a abdicar dos seus interesses individuais em prol de um objetivo
comum.

Com frequéncia, as definicdes de lideranca tendem a concentrar-se na personalidade do

lider, no seu comportamento, nos efeitos da lideranga e no processo de interacdo entre lider e
liderado. Concomitantemente, da diversidade de definicGes sobre lideranca é possivel
identificar alguns elementos comuns que apontam para a lideranga como processo de
influéncia e persuasdo que visa a mobilizacdo de outros individuos em prol de um objetivo
comum e que envolve a definicdo de uma estratégia, a conducgao e a orientagdo das atividades.
O processo de influéncia subjacente a lideranga constitui, alids, o aspeto central comum a
grande parte das conceptualizagdes da tematica. Destaca-se igualmente o fato de alguns
autores salientarem que o processo da lideranga depende ndo somente do lider, mas também
dos seus seguidores e de outras variaveis situacionais (Hersey e Blanchard, 1988, citados por
Cunha & Rego, 2005).

Nesta investigacdo, sustentamo-nos na definicdo, supracitada, de lideran¢a sugerida pela
equipa GLOBE dada a sua simplicidade e facilidade de compreensao, e visto focar aqueles que
aqueles que sdo considerados, por muitos dos tedricos, os aspetos distintivos da lideranca, a
saber: a capacidade de (1) influenciar o(s) outro(s); (2) de suscitar comprometimento nos

liderados e (3) de os capacitar para um contributo mais eficaz em prol do sucesso
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organizacional. Até ao momento presente, o conceito de lideranga passou por varios estadios,

sobre os quais nos debrucaremos de seguida.

1.2 Principais Teorias de Lideranga

Embora o estudo da liderangca somente tenha assumido um cardcter mais sistematico no
século XX, a verdade é que, desde que existem registos histdricos que é possivel encontrar
evidéncias de abordagens a esta tematica (Cunha & Rego, 2005). As teorias da lideranca
tentam compreender os fatores envolvidos na emergéncia da lideranca, na sua natureza e nas
suas consequéncias (Bass, 2008). O facto de ser um tema sobejamente estudado, e sob
diferentes perspetivas, originou uma literatura volumosa, que plena de diferentes concecoes,
se pode afigurar como confusa e por vezes contraditéria (Robbins, 2004). Por conseguinte,
como linha orientadora nesta investida pelas teorias da lideranga, ancoramo-nos,
essencialmente, nas revisdes elaboradas por Jesuino (1999), Cunha e Rego (2005) e Cunha et

al. (2007).

1.2.1 Abordagem dos tragos.

As primeiras abordagens da lideranca incidiram sobre os tracos de personalidade do lider
universal (Cunha & Rego, 2005). No periodo compreendido entre aproximadamente o inicio do
século XX e a 2.2 Guerra Mundial, as teorias sobre a lideranca apontavam para a existéncia de
caracteristicas inatas, estaveis e distintivas que permitiam ao lider evidenciar-se dos seus
subordinados e atuar com eficacia independentemente da situacdo ou contexto. Estas
primeiras investigacdes reconheciam os lideres como grandes homens, acreditando-se que
estes individuos eram lideres naturais, dotados de tragos especificos e Unicos que outros ndo
possuiam. A preocupacdo central das investigacGes norteadas por esta perspetiva tedrica,
resume-se a identificacdo dos tracos e qualidades pessoais inerentes ao lider e de carater
universal, sejam eles tracos fisicos (e.g. estatura, aparéncia), carateristicas de personalidade
(e.g. autoestima, autoconfianca, estabilidade emocional) ou aptiddes (e.g. inteligéncia, fluéncia
verbal), que uma vez identificados, seriam passiveis de medicdo por forma a distinguir lideres
de ndo lideres e lideres eficazes dos ineficazes (Cunha et al., 2007). Por essa razdo, a aposta
incidia, na sele¢do de lideres, ndo se vislumbrando qualquer necessidade de investimento na
sua formacao.

Ndo obstante a relevancia destes tragos, estas caracteristicas sdo meramente indicadoras
na definicdo do perfil de lideranga, e todas em conjunto ndo sdao necessariamente garantia de

maior eficacia (Lourengo & llharco, 2007). Jesuino (1999) ressalva que “a identificagcdo de
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tracos universais apenas significa que certas caracteristicas pessoais estdao presentes em todas

as situacoes de lideranca e de forma alguma que exista um perfil do lider universal” (p.53).

1.2.2 Abordagem comportamental.

Ao verificar-se que os tracos de personalidade sdo escassamente preditores da eficdcia
dos lideres, este modelo - que predominou até ao periodo entre as duas grandes guerras -, foi
sendo, progressivamente, desacreditado. A reacdo a esta constatacdo traduziu-se no
surgimento de teorias comportamentalistas que, embora criticas da abordagem centrada nos
tracos, ndo abandonam a determinacdo em identificar o lider universal. O foco das
investigacOes centra-se, a partir dai, nos comportamentos, procurando descobrir ndo “como
sdo os lideres eficazes”, mas antes “o que fazem os lideres eficazes” (Rego & Cunha, 2005), ou
seja, aquilo que o lider faz e ndo o que o lider é (Jesuino, 1999). Os trabalhos desenvolvidos
nesta senda, devem, em boa parte, a sua génese e envergadura aos programas de pesquisa
desenvolvidos na Ohio State University e na University of Michigan, sustentados, por sua vez,
nos estudos pioneiros sobre os estilos de lideranca iniciados por Kurt Lewin em 1938 (Jesuino,
1999).

Iniciados em 1945, os estudos de Ohio demandavam a identificacdo dos estilos
comportamentais de lideranca eficaz. Através da observacdo de uma ampla gama de
comportamentos observaveis, identificaram duas dimensdes relevantes nos comportamentos
dos lideres: a Considera¢do e a Estruturacdo (Jesuino, 1999). O fator Considera¢do traduz-se
numa maior probabilidade do lider fomentar relagdes amistosas no trabalho, caracterizadas
pela confianga e pelo respeito para com os subordinados. O fator Estruturagdo reflete-se numa
postura mais interventiva do lider na definicdo das atividades do grupo, designadamente
através do planeamento, comunicacdo ou estabelecimento de prazos. Derivando da
combinacdo entre o grau de estrutura e o grau de consideracdo, os estudos de Ohio
identificam quatro quadrantes dos estilos de lideranga: Estruturacdo baixa e Consideragdo
baixa; Consideracdo elevada e Estruturagdo baixa; Estruturacdo elevada e Consideragao baixa;
Estruturacdo elevada e Consideracdo elevada. Algumas evidéncias empiricas sugerem que a
maior eficacia se encontra associada a combina¢do de consideracdo elevada e estruturagao
elevada, estilo popularizado na literatura como hi-hi. “O lider ideal seria entdo aquele que
estabelece boas relagdes com os subordinados e que, ao mesmo tempo, desempenha um
papel activo no planeamento e direccdo das actividades do grupo” (Jesuino, 1999, p. 66).

Os Estudos de Michigan, desenvolvidos por tedricos como Katz, Maccoby e Morse (1950),

investiram na identificacdo das caracteristicas dos comportamentos do lider relacionadas com
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a eficacia do seu desempenho, tendo destacado duas grandes categorias de comportamentos:
orientacdo para as pessoas e orientagdo para as tarefas. O lider orientado para as pessoas
valoriza o relacionamento social, agindo de forma amistosa e apoiante para com os seus
colaboradores e demonstrando preocupacdo com os seus interesses e necessidades. O lider
orientado para as tarefas enfatiza o aspeto técnico e concentra a sua atencdo na concretizacdo
dos objetivos (Cunha et al., 2007). Kahn e Katz (1953, citados por Jesuino, 1999) concluiram
gue os grupos altamente produtivos eram liderados por individuos mais orientados para as
pessoas do que para o trabalho. As conclusdes dos estudos de Michigan apontam, pois, para
uma relacdo entre um comportamento mais orientado para os colaboradores, elevada
produtividade do grupo e maior satisfacdo no trabalho (Robbins, 2004).

Ainda no enquadramento das abordagens comportamentais, Likert (1961, 1967),
aprofunda os estudos sobre lideranca, distinguindo quatro estilos tipicos: autocratico
explorador, autocratico benevolente, consultivo e democratico/ participativo. Num extremo,
situa-se um estilo caracterizado pela desconfianga, centralizacdo das decisdes no topo,
comunicacdo vertical e descendente, relacionamentos distantes, medo e ameacas. No extremo
oposto, o estilo é marcado pelos relacionamentos amistosos e de confianca, pela tomada de
decisGes participada e descentralizada, onde a comunicacdo flui em todas as direcbes e a
motiva¢do assenta predominantemente nas recompensas (Jesuino, 1999; Cunha et al., 2007).
Likert defende quando mais participativas forem as organiza¢des, mais eficazes sao capazes de
se revelar, pois maior sera a sua produtividade e a satisfacdo dos seus colaboradores (Jesuino,
1999).

Com base nas pesquisas anteriores, Blake e Mouton (1985) expdem, uma das abordagens
mais divulgadas sobre os estilos de lideranca: a chamada Grelha de Gestdo. Este modelo cruza,
numa matriz bidirecional, a orienta¢cdo para as pessoas com a orientagdo para as tarefas. Das
diferentes combinagbes resultantes destacam-se: 1. O lider anémico: pouco socidvel e
parcamente esforcado no desempenho das tarefas; 2. O lider simpdatico: altamente sociavel,
coloca o foco da sua preocupacdo nas pessoas, em detrimento da execugao das tarefas; 3. O
lider autocratico: de estilo diretivo e pouco afével, privilegia a orientacdo para a produgdo e
para a tarefa. 4. O lider intermédio: moderada e equitativamente centrado quer nas pessoas
quer nas tarefas. 5. O lider integrador: com forte preocupagdo quer com as pessoas quer com
as tarefas, reconhecendo a contribuicdo das primeiras no éxito das segundas. Ao orientar os
seus comportamentos por ambas as vertentes, conjugando os deveres do trabalho com as

aspiragdes humanas, o lider integrador é considerado o mais eficaz (Cunha et al., 2007). Um
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lider marcadamente mais orientado para uma das vertentes em detrimento da outra, seria,
por conseguinte, um lider menos eficaz.

Enquadrados neste quadro tedrico que persegue a identificacdo do estilo ideal e universal
de lideranca, numerosos estudos chegam, contudo, a resultados dissonantes, ora confirmando
ora infirmando as teses sustentadas pelas teorias universais. Esta variabilidade é, em grande
parte, responsavel pelo surgimento de abordagens alternativas que procuram analisar a
eficaicia da lideranca ndo apenas a partir das caracteristicas de personalidade ou
comportamentais do lider, mas também levando em linha de conta as caracteristicas da

situacdo em que a lideranca é exercida.

1.2.3 Abordagem contingencial.

Nos anos 60, surge uma nova abordagem ao conceito de lideranga com a introdugao de
uma nova variavel: a situagdo. E retomado o interesse pelos tragos do lider, mas ressalvando
que ndo existe um perfil de lider universalmente eficaz, mas antes que diferentes situacdes,
colaboradores e culturas organizacionais exigem diferentes perfis de lideranca. De acordo com
esta perspetiva, a eficacia da lideranca resulta de uma adequada articulacdo entre os tragos do
lider e as caracteristicas da situacdo, pelo que, em termos prdticos, o dominio desta
abordagem se traduz na procura de especialistas situacionais, ou seja, lideres que se revelam
particularmente competentes em situagdes especificas.

De entre a pandplia de teorias enquadradas na abordagem situacional, House & Adytia
(1997) destacam as seguintes: teoria do “caminho-meta”, a teoria da contingéncia da
lideranga, a teoria dos recursos cognitivos, a teoria normativa e a teoria situacional da
lideranga. Nado obstante o valioso contributo de todas elas, neste enquadramento
analisaremos somente as mais frequentemente citadas na literatura, a saber: o modelo
contingencial de Fiedler e a teoria situacional de Hersey e Blanchard.

O Modelo Contingencial de Fiedler assenta na premissa de que o desempenho do grupo é
contingencial, dependendo da interacdo dos estilos de lideranca e da favorabilidade das
situacBes para o lider. Para classificar os estilos de lideranga, Fiedler (1965) desenvolveu a
escala LPC (Least preferred co-worker), convidando os inquiridos a identificar o seu colega
menos preferido (aquele com quem tem maior dificuldades em trabalhar) e a cota-lo em
diversos atributos, tais como a cooperacdo, a afabilidade ou a tolerdncia (Robbins, 2004). Da
média das respostas resulta o nivel de LPC. A um LPC elevado, corresponde um estilo
orientado para as relagdes humanas. A um LPC baixo corresponde um estilo orientado para as

tarefas. A légica de Fiedler é de que os individuos que avaliam o colaborador menos preferido
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em termos relativamente positivos disfrutam de uma maior satisfacdo nos relacionamentos
interpessoais enquanto os que o avaliam de modo relativamente negativo obtém a satisfacdo
através do desempenho das tarefas (Cruz, Nunes & Pinheiro, 2010). O segundo fator de maior
relevo na teoria de Fiedler é conhecido por situacdes favordveis ou varidveis do meio
envolvente, as quais condicionam a influéncia que o lider consegue exercer sobre o grupo. A
relacdo lider-membros, a estrutura das tarefas e o poder formal determina a “favorabilidade”
das situacdes (Cruz et al., 2010). A situacdo é tanto mais favoravel quanto melhores forem as
relagbes lider-membros (aumentando a probabilidade dos membros aderirem as diretivas do
lider), a posi¢do de poder do lider (sendo-lhe mais facil influenciar os colaboradores), e a
estruturacdo da tarefa (proporcionando ao lider maior facilidade para dirigir os seus
colaboradores e monitorar o seu desempenho). O modelo sustenta que, em situagées muito
favoraveis ou muito desfavoraveis os lideres mais orientados para as tarefas seriam mais
eficazes; enquanto a orientacdo para as pessoas se revela mais propicia em situacoes
intermédias, ou seja, moderadamente favoraveis (Cunha et al. 2007; Teixeira, 2005).

A Teoria Situacional de Hersey e Blanchard postula que o estilo de lideranca mais eficaz
varia de acordo da maturidade dos subordinados, aqui entendida como a capacidade de
estabelecer objetivos ambiciosos mas realistas, aliada a vontade e capacidade de
responsabilizacdo, a formacdo e a experiéncia, ndo remetendo, pois, para carateristicas gerais
de personalidade. Esta é determinante na adequac¢do dos comportamentos do lider em fungao
dos quatro estilos de lideranca propostos pelos autores: comando (elevada orientacdo para as
tarefas, reduzida orientagdo para as pessoas), orientagdo (elevada orientagdo para as tarefas e
para as pessoas), apoio (reduzida orientagdo para as tarefas e elevada orientagdo para as
pessoas) e delegacdo (reduzida orientagao para as tarefas e para as pessoas) (Teixeira, 2005).
A medida que a maturidade dos colaboradores aumenta, o lider devera reduzir a sua
orientacdo para a tarefa em prol do relacionamento (Jesuino, 1999). O estilo de lideranga
deve, pois, ser suficientemente dinamico e flexivel para se ajustar continuamente a motivacgao,
capacidade e experiéncia dos colaboradores, bem como as suas necessidades e as
carateristicas da situagao.

Mérito das abordagens situacionais, é hoje consensual que os comportamentos que se
revelam eficazes numa dada situa¢do poderdo ndo o ser noutra. Contudo, Cunha e Rego (2005)
alertam para os potenciais riscos desta abordagem camalednica, se o lider, de forma
consciente e voluntaria, se guia exclusivamente, pelas caracteristicas da situacdo, podendo dai

advir efeitos perversos como o enfraquecimento da confianga entre lider e liderados, com as
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consequentes implicacdes nefastas no empenho e desempenho dos Ultimos. E precisamente
na defesa pelo respeito e dignidade dos colaboradores que emergem as teorias que sustentam

a imprescindibilidade da ética e da integridade na conduta do lider.

1.2.4 Teorias neocarismaticas.

De acordo com House e Aditya (1997), em meados da década de 70 assiste-se a uma
mudanca de paradigma com o surgimento das teorias neocarismaticas, que Bryman designou,
em 1993, de “Novas Teorias da Lideran¢a” (Bryman, 1993, citado por House & Aditya 1997). A
enfatizagdo dos comportamentos simbdlicos e emocionalmente apelativos dos lideres, a
tentativa de explicar como certos lideres sdo capazes de conseguir niveis extraordinarios de
comprometimento por parte dos seus liderados e o esvaziamento da complexidade tedrica da
lideranca sdo questdes centrais nestas teorias (Robbins, 2004).

De entre estas, uma das teorias mais célebres é a teoria da Lideranca Carismdtica. A
palavra carisma, de origem grega, significa “dom de inspiracdo divina”. No contexto das teorias
da lideranca, o termo remete para a influéncia do lider fundada nas perce¢des dos seus
seguidores, que, ao observarem determinados comportamentos, lhe atribuem capacidades
heroicas e extraordinarias (Cunha et al.,, 2007; Robbins, 2004). Aqui a lideranca é, pois,
atribuida, sé existindo um lider porque os liderados o reconhecem como tal, pelo que as
investigagdes prosperaram na demanda da identificagdo dos fatores que motivam tal
atribuicdo (Lourengo & llharco, 2007). Debatia-se se resultaria dos atributos particulares do
individuo, das caracteristicas da situacdo ou da interacao de ambos. Atualmente, é esta ultima
hipdtese que reline maior consenso entre os tedricos, postulando-se que a atribuicdo do
carisma resulta interagdo complexa de cinco elementos: 1. A existéncia de qualidades
excecionais num determinado individuo; 2. Uma crise social ou uma situagdo de desespero; 3.
Uma visdo radical ou promissora apresentada como solucdo para essa crise; 4. Um conjunto de
seguidores atraidos pelas qualidades excecionais do lider e crentes na sua visdo; e 5. Os
sucessos sucessivamente alcangados por essa pessoa ha gestdo de situagOes de crise, que
permitem validar as suas qualidades e a sua visao (Cunha et al., 2007).

De entre as inUmeras teorias desenvolvidas em torno do tema, a de House (1997) é uma
das mais representativas (Cunha et al., 2007). Foca essencialmente quatro aspetos: tragos do
lider, comportamentos do lider, situa¢des facilitadoras e efeitos sobre os seguidores. No que
respeita aos tragos do lider carismatico, o autor destaca a dominéancia, a forte necessidade de
poder, uma elevada autoconfianga, e uma forte convicgdo na moralidade das suas crengas. Em

termos de comportamentos, o lider carismatico atua de modo a promover uma imagem de
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competéncia junto dos seus seguidores, a atribuir significado ao seu trabalho, a inspirar nestes
a imitacdo dos seus comportamentos, a instigar a confianca no seu desempenho e a fomentar
um sentimento de missdao comum, conduzindo-os a um esforco acrescido. Consequentemente,
os seguidores acreditam na retiddo das convicgdes do lider, partilham dessas crencas, aceitam-
no inquestionavelmente, nutrem um sentimento de afeicdo em relacdo a ele, sentem a
vontade de Ihe obedecer, identificam-se emocionalmente com a missdo que lhes é atribuida,
perfilham de objetivos ambiciosos e acreditam ser capazes de contribuir para o sucesso da
missdo do grupo.

Varios outros estudos evidenciam os efeitos da lideranga carismatica sobre os liderados.
Muitos destes concluem existir uma relacdo de causalidade positiva entre lideranca
carismatica e elevados indices de desempenho e de satisfacdo dos liderados (Robbins, 2004).

Uma outra corrente de pesquisa emerge dos trabalhos de Burns (1978, citado por Cunha
et al., 2007) e do seu “discipulo” Bass (1985 citado por Cunha et al., 2007), introduzindo os
conceitos de Liderangca Transformacional e Transacional. O conceito de lideranga
transformacional tem a sua génese nos trabalhos de Burns (1978) e refere-se ao processo
através do qual os lideres sdao capazes de inspirar os seus seguidores no sentido da
transcendéncia dos seus préprios interesses em prol dos objetivos da organizacdo. Apelando a
valores como justica, liberdade, humanismo e paz, sdo capazes que provocar efeitos
motivacionais extraordinarios e desempenhos elevados (Cunha et al., 2007; Robbins, 2004). Na
senda dos estudos de Burns, Bass (1985) vem enriquecer o conhecimento tedrico sobre a
matéria, discernindo lideranga transacional de lideranga transformacional. Na lideranga
transacional o lider procura conduzir os liderados no sentido de metas estabelecidas, em troca
de determinadas recompensas, baseadas no reconhecimento das necessidades e interesses
dos liderados com o propdsito de mobilizaram o seu desempenho (Cunha et al., 2007; Robbins,
2004). Ja a liderancga transformacional atenta as necessidades de desenvolvimento de cada um
dos liderados, ajudando-os a superarem-se. A confianca, lealdade e entusiamos que sdo
capazes de provocar nos liderados dispbe-nos a dar o maximo de si pelos objetivos do grupo e
da organizagao (Cunha et al., 2007).

Ainda que distintos, estes dois tipos de lideranca sdo também complementares e ambos
podem revelar-se eficazes, em funcdo da situacdo concreta. Bass considera o estilo
transformacional particularmente util em periodos de fundacdo organizacional e mudancga,
enquanto o transacional adequa-se mais a periodos de evolucdo lenta e ambientes estaveis

(Cunha et al., 2007).
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Robbins (2004) afirma que a lideranca transformacional “é construida em cima da
lideranca transacional” (p. 319) dado que os niveis de esforco e desempenho que permite
obter superam os obtidos pela abordagem transacional. Diversos estudos, onde os lideres
transformacionais foram avaliados como mais eficazes que os transacionais, corroboram a
superioridade da lideranca transformacional sobre a transacional. De um modo geral, as
evidéncias indicam que a lideranga transformacional esta mais fortemente correlacionada com
indices mais baixos de rotatividade, maior produtividade e maior satisfacdo dos colaboradores
(Robbins, 2004).

Mais recentemente, na literatura organizacional, introduziu-se a abordagem a Lideranca
Transcendental, que pode ser considerada uma forma vigorosa de lideranca transformacional
auténtica (Cunha et al.,, 2007). O lider transcendental é um lider servidor, transacional e
carismatico. O seu espirito de servico é fruto das suas virtudes e do habito adquirido na
interacdo com os colaboradores. A eficicia dos lideres transcendentais deve-se, em boa parte,
ao seu marcado locus de controlo interno, suportado numa focalizagdo espiritual que os
conduz no sentido da valorizagdo de uma dindmica imaterial em detrimento de uma dinamica
material. Tal permite-lhes lidar com maior facilidade com situacbes stressantes e instigar
melhores desempenhos nos seus colaboradores (Cunha et al., 2007). Os seguidores de lideres
transcendentais, além de impulsionados por motivacdes extrinsecas e intrinsecas, identificam-
se com uma “causa”. Agem altruisticamente e de modo transcendental, inspirado por um lider
integro, empenhado e competente. Agem proativamente em prol da organizagdao. Adotam
comportamentos de cidadania organizacional, sdo empenhados e leais, procuram gerir
construtivamente eventuais conflitos, sdo capazes de manifestar discordancia e de denunciar

situagdes potencialmente prejudiciais para a organizagao.

1.2.6 Questdes contemporaneas sobre a lideranga e teorias emergentes.

A realidade social e econdmica contemporanea faz emergir, no atual panorama cientifico
sobre a lideranga, um conjunto de questbes cuja relevancia se tem vindo a evidenciar na
resposta aos desafios atuais, de entre as quais destacamos a inteligéncia social, a lideranca
partilhada, a multiculturalidade/ lideranga transcultural, o coaching e a lideranga centrada em
valores (Cunha et al., 2007; Goleman, 2000; Robbins, 2004; Hernandez, Eberly, Avolio &
Johnson, 2011). De entre as questGes atualmente em emergéncia no debate tedrico sobre a
lideranca, Robbins (2004) distingue a Inteligéncia Emocional, salientando que mais que a
inteligéncia basica, os conhecimentos técnicos, a capacidade analitica ou até a criatividade, a

inteligéncia emocional afigura-se como o preditor mais consistente de um eximio desempenho
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do lider. Sobretudo nos niveis hierarquicos mais elevados da organizacdo e nas funcdes que
exigem um elevado grau de interagdo social, as capacidades de inteligéncia emocional do lider
sdo determinantes na sua eficcia. Robbins (2004) refere ainda que a inteligéncia emocional
dos grandes lideres incorpora cinco elementos-chave - autoconsciéncia, autogestdo,
automotivagdo, empatia e habilidades sociais — que, conjugados, permitem “ao individuo
tornar-se uma estrela do desempenho” (p. 322).

Outra das questdes tem a ver com o fato de diferentes situacdes e contextos poderem
exigir do lider a adocdo de diferentes estilos, e que o dominio sobre algum deste podera nao
estar ndo estar a altura exigivel. Como resposta, Goleman (2000) adianta que o lider pode
constituir uma equipa, rodeando-se de individuos que possuam os diferentes estilos que se |he
poderdo reclamar. Desta estratégia deriva o conceito de Lideranga Partilhada, onde a ténica se
desloca do lider para os membros da equipa que contribuem para o processo global de
lideranca. Para o lider seja capaz de promover a lideranga dos seus seguidores deve, antes de
mais, ser um modelo, um exemplo de lideranga; agir mais como treinador de como lider
tradicional; adotar uma postura facilitadora, consultiva e apoiante; encorajar o
estabelecimento de objetivos; promover o pensamento positivo; reforcar positivamente os
comportamentos de lideranga; promover as equipas geridas; e facilitar uma cultura proficua ao
desenvolvimento deste tipo de equipas. Varios estudos sugerem que estas equipas podem ser
bem-sucedidas e promover a satisfacdo, motivacdo e comprometimento dos seus elementos
(Cunha et al., 2007).

Outra das varidveis a ter em conta no exercicio da lideranga, pela sua natureza
contingencial, é a cultura. Como é sabido, o que é desejdvel ou mesmo aceitadvel numa
determinada cultura poderda ndao o ser noutra. Também as expetativas dos liderados sdo
determinadas pelas condi¢des culturais, pelo que o estilo de lideranca se deve ajustar em
fungdo das mesmas. Por exemplo, os estilos manipulador e autocratico sdo compativeis com
um acentuado grau de distancia ao poder, enquanto o participativo tende a ser mais eficaz em
culturas em que essa mesma distdncia é menor (Robbins, 2004). O tdépico da
Multiculturalidade/Lideran¢a transcultural assume particular relevancia no mundo globalizado
em que vivemos e que coloca os lideres permanentemente em contacto com pessoas de
culturas diversas, ndo s6 no exterior, como dentro do seu préprio pais. Por envolver matérias
como a gestdo de conflitos, estratégias de negociacdo, comunica¢do verbal e ndo-verbal,
percecdes de justica, valores éticos, competéncias comunicacionais, o grau de relevancia da

posicdo hierarquica e da autoridade, entre outras, a lideranca num contexto multicultural



Capitulo | — Evolugdo Tedrica dos Estudos Sobre a Lideranca

afigura-se um complexo desafio, todavia crucial. E, pois, fundamental, que o lider possua
sensibilidade cultural e competéncias relacionais transculturais, sendo capaz de compreender
as particularidades de cada cultura (Cunha et al., 2007).

Um outro aspeto que tem vindo a assumir grande destaque, ndo sé na literatura, como no
seio das praticas empresariais é o Coaching. Ao nivel da lideranca, embora em termos praticos
0 recurso ao coaching seja precedente, apenas recentemente assumiu lugar de relevo em
termos tedricos. Existindo multiplas definicdes de coaching, socorremo-nos da definicdo de
Rego, Cunha, Oliveira & Marcelino (2004) que afirmam que o coaching corresponde a atuagées
do lider nortadas pelo valor supremo de ajudarem os outros a trilharem o seu préprio caminho
de auto-desenvolvimento. O coaching apoia os individuos no seu desenvolvimento, suportado
na descoberta quer dos seus pontos fortes, e da forma de os capitalizar, quer das suas
debilidades, e da forma de as superar (Urrutikoetxea, 2003, citado por Cunha et al., 2007).
Neste cenario, os comportamentos do coach assentam num conjunto de valores, destacando-
se o0 autodesenvolvimento, respeito e autonomia.

Finalmente, destacamos a Lideranga Centrada em Valores, a qual emerge no contexto de
recentes escandalos e exemplos de condutas improéprias de determinadas figuras de relevo da
lideranca e que reforcaram a atencdo da opinido publica em geral e da comunidade cientifica
em particular sobre as questées da moralidade, retidao, valores e integridade no exercicio da
lideranca (Hernandez et al., 2011). Sdo precisamente esses ideias que um conjunto emergente
de teorias da lideranga procuram incorporar. Desse, e considerando os objetivos desta
pesquisa, distinguimos a liderancga ética, a lideranca espiritual e a lideranga auténtica.

A Lideranga Etica é definida como correspondendo & demonstragdo de uma conduta
normativamente apropriada nas acbes pessoais e nas relagdes interpessoais, bem como a
promocdo desse tipo de conduta nos seguidores através da comunicagdo bilateral e da tomada
de decisdo partilhada (Brown, Trevifio, & Harrison, 2005, citados por Hernandez et al., 2011).
Lideres éticos atuam como modelo do comportamento apropriado, recorrendo a recompensas
e punicOes para estimular a conduta ética (Brown et al., 2005; Trevifio et al., 2003, citados por
Kalshoven, Hartog, & Hoogh, 2011). Brown et al. (2005, citado por Hernandez et al., 2011)
postulam que é que é mais provavel que os liderados se comportem eticamente quando o seu
lider demonstra comportamentos, atitudes e valores éticos. A ado¢do de comportamentos e
atitudes éticas que deriva da imitacdo do lider é capaz de contribuir para a diminuicdo de
eventuais comportamentos contraproducentes no trabalho. No que aos mecanismos da

lideranca diz respeito, a Teoria Etica focaliza-se essencialmente nos tracos, nos
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comportamentos e na cognicao. Os comportamentos éticos sdo considerados cruciais para se
ser um lider ético. Somente através de tais comportamentos e da veiculagdo, por via da
comunicacdo, de altos padrdes éticos, os seguidores percecionam o seu lider como ético. Esta
teoria argumenta ainda que certos tracos da personalidade do individuo, tais como a
credibilidade ou a empatia, aumentam a probabilidade desse mesmo individuo ser
considerado uma pessoa de moral (Brown & Trevifio, 2006, citados por Hernandez et al.,,
2011).

Marco ainda de maior relevo no modo de pensar a lideranca é a introducdo da teoria da
Lideranca Espiritual (Fry, 2003; Reave, 2005, citados por Hernandez et al., 2011).
Tradicionalmente a espiritualidade vinha sendo deixada a margem do dominio cientifico.
Todavia, sucessivas pesquisas demonstraram que valores espirituais como integridade,
honestidade e humildade se encontram positivamente relacionadas com a eficacia da
lideranca. Tal fato atraiu a atencdo das teorias motivacionais para o desenvolvimento de um
modelo de causalidade que relaciona os valores, atitudes e comportamentos do lider aos
resultados organizacionais através da realizacdo das necessidades espirituais dos liderados. A
teoria da lideranca espiritual concentra-se na espiritualidade do lider e na sua capacidade para
responder as necessidades espirituais dos seguidores. O principio chave desta teoria é a
conviccao de que lideres e seguidores possuem necessidades de sobrevivéncia espiritual que
engloba necessidade de vocacdo (fazer a diferenca) e de associacdo (ser compreendido e
apreciado no seio do grupo). Os lideres espirituais criam uma visdo que garante que os
seguidores percecionam um significativo contributo do seu trabalho (respondendo a
necessidade de vocagdo) e desenvolve uma cultura organizacional baseada num amor
altruistico onde cada um respeita e se preocupa com os outros (preenchendo a necessidade de
associacao). Segundo Hernandez et al. (2011) o trilho dos caminhos da sobrevivéncia espiritual
é preditor de um incremento do comprometimento organizacional dos seguidores e da sua
produtividade.

Esta teoria integra, como mecanismos da lideranga, tracos e comportamentos.
Integridade, honestidade e humildade sdo consideradas qualidades essenciais da
personalidade de um lider, que Ihe permitem construir confianca e credibilidade e alcancar
consisténcia entre o que é e o que faz. Estas qualidades traduzem-se em comportamentos tais
como a demonstracdo de respeito pelos outros, o tratamento justo, a expressdao de
preocupacdo e amor altruista e a apreciagdo do contributo dos outros (Reave, 2005; Fry, 2003,

citados em Hernandez et al., 2011).
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Finalmente, abordemos aquela que tem sido a teoria mais explorada dentro das teorias
da lideranca centrada nos valores: a Lideranca Auténtica (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, & May, 2004; llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005, citados por Hernandez, 2011). A
lideranga auténtica é descrita como o conhecimento de si mesmo e o comportamento em
sintonia com o verdadeiro self (e.g., Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005; May
et al., 2003; Sparrowe, 2005, citados por Kalshoven et al., 2011). Esta teoria baseia-se na
premissa de que o conhecimento de quem se é, do que se acredita e dos valores que se
defende, materializada numa atuagdo consonante com essas crencas e valores (auténtica)
influencia positivamente as atitudes e os comportamentos dos seguidores no trabalho. A
influéncia dos lideres auténticos é potencialmente capaz de extravasar o ambito dos
resultados organizacionais, fazendo-se igualmente sentir sobre o contexto social mais amplo,
na medida em que lideres auténticos sdo capazes de despertar uma identificacdo pessoal dos
seguidores consigo proprio e ainda destes com o grupo, que se cré ser passivel de favorecer os
seus niveis de esperanca, confianca, emogdes positivas e otimismo (Avolio et al., 2004). Ao
atuar como um modelo positivo, o lider auténtico contribui para a existéncia de seguidores
auténticos (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005).

Embora a teoria da lideranca auténtica frequentemente se circunscreva a analise da
autenticidade exclusivamente na perspetiva do lider, no seu nucleo enfatiza uma aproximacao
a diade da lideranca. Avolio e Gardner (2005), por exemplo, discutem a importancia duma
relacdo auténtica entre lideres e liderados que sustente o alcance de objetivos comuns e o
mutuo desenvolvimento. Avolio et al. (2004) postulam que lideres auténticos induzem
otimismo nos seguidores ao primeiramente identificarem-se com eles, sugerindo que é da
interacdo entre lideres e liderados que resulta a lideranca. Finalmente, Gardner et al. (2005)
argumentam que sao os liderados que classificam o lider como auténtico.

Os mecanismos de lideranga envolvidos nesta teoria sdo, essencialmente, os
comportamentos, cognicdes e afetos. A modelagem é um dos comportamentos chave através
do qual lideres e liderados estabelecem uma relagdo de lideranga. A conquista da confianga,
esperanca, otimismo e a identificacdo dos seguidores apresentam uma componente cognitiva.
Adicionalmente, a ideia de que a lideranca auténtica envolve o tratamento imparcial da
informacdo pessoal relevante utilizada para gerar uma representacao precisa de si mesmo,
evidencia a importancia das cognicdes como um mecanismo quer para lideres quer para
seguidores. Finalmente, a componente afetiva da lideranca auténtica pode ser identificada nas

discussdes sobre a inteligéncia emocional, o contagio emocional e as componentes afetivas de
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identificacdo com um lider ou com o grupo (Gardner et al., 2005; llies et al., 2005).

As diversas abordagens acima explanadas correspondem a diferentes perspetivas de
analise sobre a lideranca, cada uma das quais nos fornece diferentes contributos para a
compressdao de tdo complexo fendmeno, pelo que o surgimento e afirmacdo de uma nova
teoria ndo deve implicar a negligéncia das anteriores descobertas. Ndo obstante tal
diversidade, é possivel destacar um conjunto aspetos:

- Existem determinadas caracteristicas de personalidade que podem potenciar uma
lideranca mais eficaz, designadamente autoconfianca, desejo de influenciar os outros, locus de
controlo interno, tenacidade e inteligéncia emocional. Todavia, embora necessarias, estas
caracteristicas ndo sdo suficientes;

- Os lideres eficazes preocupam-se tanto com os resultados do trabalho como com os
colaboradores;

- Determinados perfis sdo tendencialmente mais adequados a umas situagdes do que a
outras;

- A flexibilidade comportamental do lider deve-se fazer acompanhar de uma certa
prudéncia, precavendo efeitos nefastos sobre a confianca dos colaboradores;

- O lider apoia os liderados na determinacao e trilho do seu percurso de desenvolvimento,
ao invés de lhes apontar um caminho por ele pré-definido;

- A conduta do lider deve orientar-se por um conjunto de valores éticos e morais e primar

pela exemplaridade.
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Capitulo Il - A Virtuosidade na Lideranga

2.1 Virtudes e Virtuosidade: Enquadramento Concetual

2.1.1 Defini¢do de virtude.

A palavra virtude deriva do latim virtus que significa “forca” ou “exceléncia” (Rego,
Vitéria, Magalhdes, Ribeiro, & Cunha, 2013). Desde Aristételes que repetidamente se refere
que a virtude é uma disposicdo adquirida de fazer o bem (Comte-Sponville, 1995). A virtude ou
as virtudes (ja que sdo multiplas e variadas) sdo disposicdes de carater moral que motivam e
orientam o comportamento em dire¢ado a fim um fim ético. Sdo “habitos, desejos e a¢des que
geram bem pessoal e social” (Rego & Cunha, 2011, p. 23). Sdo ainda qualidades que os seres
humanos tém o potencial de desenvolver e cultivar através do habito (Akinci & Sadler-Smith,
2013). Platdo e Aristoteles descreveram as virtudes como habitos, desejos e a¢des que geram
bem pessoal e social (Rego et al., 2013).

A abordagem ao conceito de virtude exige uma incursdao, mesmo que breve, a conce¢ao
da ética aristotélica (Nodari, 1997). Assim, em jeito de enquadramento, importa antes de mais
referir que Aristoteles divide a alma em trés partes: duas irracionais (a alma
vegetativa/nutritiva e a alma sensitiva) e uma racional (a alma intelectiva). As partes
irracionais, em especial a parte sensitiva - na qual residem os impulsos da alma - esta, a
partida, subordinada ao comando da parte racional. Apesar de poder recusar-se a obedecer
quando o seu desejo se torna impermedvel a razdo, pode igualmente submeter-se a
racionalidade, deixando-se dominar por esta. E, pois, no intelecto reside a esséncia do homem.

E precisamente a partir das partes da alma que Aristételes faz a dedugdo das virtudes,
dividindo as virtudes em duas classes, fazendo-as corresponder as partes da alma. As virtudes
éticas correspondem a parte irracional e as virtudes dianoéticas a parte racional. As virtudes
dianoéticas ou intelectuais consistem em disposi¢des da mente que nos permitem conhecer a
verdade, correspondendo, pois, ao conhecimento, a compreensdo/ intuicdo e a sabedoria. As
virtudes éticas consistem em alienacdes das nossas emogbes que nos ajudam a responder
corretamente em situagOes praticas, como sendo a coragem, a temperanga ou a paciéncia
(Akinci & Sadler-Smith, 2013). E sobre as virtudes éticas que recai a responsabilidade de
dominar as tendéncias e os impulsos por si desmedidos (Nodari, 1997).

Esses dois lados da natureza humana encontram-se na virtude do intelecto pratico, a
prudéncia, cuja funcdo é perceber e dizer a verdade a propdsito do desejo de modo a dirigir

corretamente a vida do homem (Akinci & Sadler-Smith, 2013; Nodari, 1997). Virtude ética e
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prudéncia estdo intimamente relacionadas, porquanto uma ac¢do so é boa quando prudéncia e
virtude se reencontram. O reencontro do pensamento e do desejo traduz-se na decisdo. Uma
pratica virtuosa exige, pois, uma acao intencionada, uma vontade genuina e deliberada de
fazer as coisas bem. Um ato que, por mero acaso, é bom, ndo é um ato virtuoso. As virtudes
nascem, desenvolvem-se e aperfeicoam-se com a pratica. Sdo fruto do exercicio e do hdbito.
Para Aristoteles, as virtudes éticas sao passiveis de serem aprendidas, sendo que o habito de
praticar atos virtuosos é que nos torna virtuosos. A virtude ética depende do livre arbitrio de
cada um, que dita o esforco que estamos dispostos a fazer para nos tornarmos virtuosos, para
subordinar, de modo duradouro, os nossos impulsos irracionais as normativas da razdo
(Nodari, 1997).

As virtudes sdo, pois, tendéncias de atuacdo adquiridas pelo habito e que permitem
equilibrar os extremos da conduta, da emocgado, do desejo e da atitude (Martin & Schinzinger,
1996, citados por Rego et al., 2013). A virtude implica uma justa propor¢do entre os extremos
do excesso e da deficiéncia. Na doutrina aristotélica, o justo meio estd acima dos extremos,
representa a sua superagdo e, por isso, é o ponto mais elevado da afirmacdo da razdo sobre o
irracional (Nodari, 1997). Dai a célebre maxima: “a virtude estd no meio” (Ribeiro, Rego &
Cunha, 2013). Exemplificando, podemos referir que a coragem representa a “média dourada”
entre a temeridade e a cobardia, a temperanca entre a intemperanca e a insensibilidade, a
justica entre o ganho e a perda, ou a amabilidade entre a hostilidade e a adulacdo (Nodari,
1997; Rego & Cunha, 2011; Rego et al., 2013). As virtudes compete, pois, chamar a razdo a
parte irracional do homem, moderando sentimentos, acdes ou atitudes que, sem o controle da
razao, tenderiam para um ou outro excesso. Como tal, mesmo ndo sendo o bem supremo, a
virtude é condicdo fundamental a felicidade, porquanto “a alma humana encontra na pratica
das virtudes, no exercicio de suas faculdades racionais, a satisfagao mais plena” (Nodari, 1997,
p.13).

Recentemente McCullough e Snyder (2000, citados em Shryack, Steger, Krueger & Kallie,
2010) definiram virtude como qualquer processo psicolégico que permite a uma pessoa pensar

e agir de modo a beneficiar-se a si préprio e a sociedade.

2.1.2 Classificagdo das virtudes.

Diversas classificagGes de virtudes tém sido sugeridas. Uma das mais proeminentes, e com
maior aceitacdo no seio académico, é a de Peterson e Seligman (2004), a qual abarca seis
virtudes nucleares e vinte e quatro forcas de caracter. Os autores definem virtudes como

“caracteristicas nucleares valorizadas pelos fildsofos morais e os pensadores religiosos”
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(Peterson & Seligman, 2004, citados por Rego et al., 2010, p.13), centrando-se sobre seis
categorias basilares — as forcas de carater: sabedoria e conhecimento, coragem, justica,
humanidade, temperanca e transcendéncia. As forcas do carater sdo “as vias distintivas
através das quais as virtudes se manifestam” (Rego et al., 2010, p. 11).

Assim, a virtude da sabedoria e conhecimento manifesta-se através de forgcas como a
criatividade, curiosidade, abertura de espirito, amor pela aprendizagem e perspetiva/
discernimento; a coragem através da valentia, persisténcia, integridade/ honestidade e
vitalidade; a justica através da cidadania, justica e lideranca; a humanidade da afeicdo,
benevoléncia e inteligéncia social; a temperanca da compaixdo/ perddo, humildade/ modéstia,
prudéncia e autoregulacdo; e finalmente a transcendéncia manifesta-se através da apreciacdo
da beleza e da exceléncia, gratidao, esperanca, humor e espiritualidade (Peterson & Seligman,
2004, citados por Rego et al., 2010).

Este sistema de classificacdo foi (e continua a ser) testado através de uma série de
pesquisas disponiveis online®. O Values in Action-Inventory of Strengths (VIA-IS) consiste num
questionario de composto por 240 itens que, com base no autorrelato, da a conhecer ao
inquirido as suas "forcas de assinatura", isto é, as forcas que este emprega com maior
frequéncia. Peterson também criou um breve levantamento, de 24 itens, onde elenca
nominativamente as forcas de caracter e pede aos inquiridos que assinalem aquelas as quais,
recentemente, tém recorrido com maior frequéncia. Thun e Kelloway (2011) referem que,
apesar do impressionante volume de dados recolhidos, os resultados obtidos através destes
instrumentos ndo permitem avaliar as relagcdes entre as forcas de cardter e quaisquer
resultados.

Outros estudos, por seu turno, tém ido além da identificacdo de “forcas de assinatura",
para explorar o modo como as forgas de carater afetam as atitudes e comportamentos das
pessoas. Brdar e Kashdan (2010, citado em Thun & Kelloway, 2011) descobriram varias forgas
de carater associadas a diversos aspetos da vida como a satisfagao, vitalidade, autonomia,
relacionamento, competéncia e significado, enquanto um segundo estudo constatou que a
expressao da gratiddo aumenta a felicidade individual e diminui sintomas de depressdo
(Seligman et al., 2005, citado em Thun e Kelloway, 2011).

Na literatura sobre comportamento organizacional e gestdo escasseiam as referéncias

aquelas que serdo as virtudes mais relevantes no perfil de um lider. Kanungo e Mendonca

! http://www.viacharacter.org
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(1996, citados em Rego, Cunha, Costa, Goncalves & Cardoso-Cabral, 2006) alegam a existéncia
de quatro virtudes fundamentais num lider: a prudéncia, a justica, a fortaleza/fortitude e a
temperanca. A prudéncia remete para a consideracdo ponderada das decisbes e da
consequéncia das suas acles para as diversas partes implicadas. A justica corresponde a
atribuicdo ao outro daquilo que lhe é devido, considerando direitos, deveres e interesses dos
diversos stakeholders. A fortaleza/fortitude representa forca de espirito e coragem para
assumir riscos, para resistir e perseverar perante dificuldades e obstaculos. A temperanca
implica capacidade de autocontrolo e uma gestdo adequada do tempo, do esfor¢co e dos
recursos. Estas virtudes basilares contribuem para: 1. a defini¢do de um propédsito empresarial
assente ndo exclusivamente no lucro; 2. a elevacdo da autoestima dos colaboradores; 3. a
adocgdo de uma postura paciente, calma e serena perante os problemas; 4. a persisténcia - ndo
obstinada — face a obstaculos, sem subjugar os padrdes éticos aos proveitos; e 5. o
desenvolvimento de uma perspetiva que permite deslindar o que é realmente importante.

Outra classificagdo é proposta por Rego e Cunha (2011) que sugerem dezanove virtudes
agrupadas em quatro grandes grupos (Tabela 2) Um primeiro conjunto de virtudes representa
o Eu, vigoroso: perseveranca, autoconfianca, coragem, otimismo e vitalidade — forgas
interiores que facultam aos lideres a garra necessaria para enfrentarem as adversidades e os
desafios, bem como agarrarem as oportunidades. O segundo engloba as virtudes do Eu,
apaixonado, que representam a energia emocional dedicada a algo externo ao lider: vocacao e
paixdo, curiosidade e amor pela aprendizagem, gratidao, propdsito e transcendéncia, e humor.
O terceiro — Eu, temperado — agrega forcas como prudéncia, integridade, temperanca, perdao
e humildade, que permitem ao lider lidar convenientemente com os seus impulsos. O quarto
tem a ver com o modo como o lider atua enquanto cidaddo, membro de uma comunidade ou
de um grupo, e refletem o Eu, ser social e cidaddo: humanidade, justica, inteligéncia social e
autenticidade. A propdsito de cada uma destas virtudes ou forgas psicolégicas, Rego e Cunha
(2001) na senda da doutrina aristotélica - salientam que a virtude esta no meio. Ou seja, para
que os seus efeitos sejam verdadeiramente virtuosos, devem ser exercidas com prudéncia e
moderacdo, e de modo nao isolado.

Na presente investigacao prestamos particular atencao sobre cinco das dezanove virtudes
que integram a classificacdo de Rego e Cunha (2011), a saber: perseveranca, integridade,
humildade, justica e inteligéncia social. Ainda que a percecdo do que é ou nao virtuoso seja
relativa podendo variar em funcdo do povo, da cultura ou da época, a sua delimitacdo

conceptual afigura-se como um pré-requisito a presente abordagem cientifica.
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Tabela 2
Classificag¢do das Virtudes Segundo Rego e Cunha (2011)
. Virtudes, 0O vicio do Significado -
Categorias / Py “ ’g . ” O vicio do excesso
forgas défice a “média dourada
AL Determinagdo na prossecugdo dos I
Perseveranca Indoléncia ¢ . ,p ¢ Obstinagdo
objetivos.
Autoconfianga Fraqueza Crenga nas proprias capacidades. Arrogancia
. Audacia
Eu, Coragem Cobardia Forga moral ou mental. .
. imprudente
vigoroso — — —
. Pessimismo Tendéncia para ver o lado positivo da . . .
Otimismo . . . Otimismo irrealista
irrealista vida.
o Energia e garra para enfrentar os
Vitalidade Marasmo & & P . Desassossego
desafios.
Vocagdo e Desinteresse Paixdo pela atividade (funcdo/ Paixdo exacerbada
Paixdao total profissdo). e irrealista
Curiosidade e .
. . . Aventureirismo
amor pela Desinteresse Desejo de ver, saber e experimentar. erigoso
aprendizagem perig
Eu, " " P N
apaixonado Apreciar cada dia como uma dadiva. Excessivo
P Gratidao Ingratidao Capacidade de sentir gratiddo, mesmo sentimento de
com experiéncias negativas. divida
Propésito e . . Atribuir significado e sentido ao Alheamento da
. Vazio interior .
transcendéncia trabalho. realidade
Humor Tédio Capacidade de brincar, rir e fazer rir Inconveniéncia
Prudéncia Imprudéncia Refletir e ponderar as consequéncias Timidez e aversdo
irresponsavel das agdes. a qualquer risco
. Atuar de acordo com aquilo que se
Honestidade e . q q -
. Desonestidade apregoa. Falar a verdade e sem Inflexibilidade
Integridade . .
hipocrisias.
Capacidade de autocontrolo que
L ermite resistir a comportamentos que . .
Temperanga Impulsividade P . ; P N 9 Rigidez excessiva
Eu, visam exclusivamente a obtengdo de
temperado prazer.
. Capacidade do ofendido se abster de
. Espirito de . o . .
Perdao h nutrir emogdes negativas sobre o Ingenuidade
vinganga
ofensor.
Capacidade de avaliar sem exageros, o
. . sucesso, e o fracasso. Ndo se enaltecer T
Humildade Arrogancia mortificagdo
com 0s seus sucessos e reconhecer os
sucessos dos outros.
Respeitar as pessoas e reconhecer-lhes -
. . S - Benevoléncia
Humanidade Desrespeitador o direito a liberdade, dignidade, .
. - excessiva
autoestima e felicidade.
Respeitar os direitos de cada pessoa, .
. " p. . P . Equidade
Justica Favoritismo atribuindo a cada um o que lhe é .
. excessiva
devido.
Eu, ser :
. - Compreender e saber gerir as suas
social e A Insensibilidade L ~ o
i Inteligéncia . préprias emogdes e as dos outros, Instrumentalizagdo
cidadao . social e . . ~
social . assim como os relacionamentos das relagbes
emocional . .
interpessoais.
Ser verdadeiro consigo préprio e com
- . os outros, assumindo os seus erros e Transparéncia
Autenticidade Falsidade . P
imprudente

responsabilizando-se pelas

consequéncias das suas agoes.

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2001), Rego et al. (2013) e Rego, Cunha & Clegg, (2012)
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Perseveranca

A perseveranca resulta da combinacdo da persisténcia com a resiliéncia. Corresponde a
capacidade de manter a determinacdo na prossecucdo dos objetivos, por longos periodos de
tempo, mesmo face a obstaculos e reveses consideraveis (Rego & Cunha, 2011). Tem a ver
com terminar o que se comega, persistir no rumo de uma agao apesar dos obstdculos e obter
prazer com a conclusdo das tarefas. Os lideres perseverantes perseguem objetivos ambiciosos,
de longo prazo, com diligéncia e esforgo continuados. Transmitem determinagdo e alento aos
seus colaboradores, desenvolvendo a sua autoconfianca e a sua capacidade de empenho no
trabalho. A perseveranca representa o meio-termo entre a indoléncia — que torna o lider
incapaz de perseguir os seus objetivos, desistindo facilmente perante a adversidade -, e a

obstinacdo — que entre outros efeitos, o pode levar a persistir no erro (Rego & Cunha, 2011).

Integridade

A semelhanca do que acontece com muitos outros, ndo existe, sobre o conceito de
integridade uma definicdo consensual. Na literatura, termos como integridade, honestidade e
consciéncia, sdo frequentemente utilizados como sendo sinénimos (Parry & Proctor-Thomson,
2002). Ainda assim, parecem evidenciar-se quatro aspetos distintivos da integridade:
integridade como a consisténcia das palavras e acdes, a integridade como a consisténcia na
adversidade, a integridade como fidelidade a si mesmo, e integridade como moral/
comportamento ético (Palanski & Yammarino, 2007). O lider integro é aquele que atua de
acordo com aquilo que apregoa, que fala a verdade e sem hipocrisias, que é transparente e
honesto na relagdo com os outros e que lidera pelo exemplo (Rego & Cunha, 2011).

Segundo Kanungo e Mendonga (1996, citados por Parry & Proctor-Thomson, 2002), a
integridade na lideranga tem vindo a assumir-se como uma preocupagao crescente no seio
organizacional. Muitos tedricos organizacionais e profissionais defendem que a lideranga sem
integridade pode colocar a organiza¢do em risco (Morgan, 1993; Mowday et al., 1982; Parry,
1998b; Posner & Schmidt, 1984, citados por Parry & Proctor-Thomson, 2002). Rego e Cunha
(2011) afirmam que a integridade do lider se repercute na integridade dos colaboradores,
potencia a conquista da sua confianca e lealdade, maior identificacdo dos liderados com o lider
e com a organizacdo, maior comprometimento, menor absentismo, mais felicidade e mais

produtividade.

Humildade
A humildade consiste na avaliacdo realista que o individuo faz da sua propria contribuicdo

e da contribuicdo de outros, juntamente com os fatores causais favoraveis, que tornaram o
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préprio sucesso possivel (Solomon, 1999, citado por Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Traduz-se
na capacidade de avaliar, sem exageros, o sucesso, o fracasso, o trabalho e a vida. Uma pessoa
humilde tem autoconfiangca, mas ndo em excesso; tem autoestima, sem ser narcisista. A
auséncia da humildade ndo sé enfraquece as outras virtudes, como pode levar o lider a tomar
decisGes imprudentes, a ignorar os fracassos ou os contributos dos outros. Por seu turno,
excesso de humildade pode conduzir a perda de credibilidade, de ambicdo e a
comportamentos abusivos por parte dos adversarios mais competitivos (Rego & Cunha, 2011).
A virtude da humildade situa-se, pois, no meio de dois extremos viciosos: a arrogancia e a falta
de autoestima (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). Um lider humilde estd aberto a novos
paradigmas; anseia por aprender com os outros; reconhece suas proprias limitacGes e erros,
procurando corrigi-los; aceita as falhas com pragmatismo; pede conselhos; tem um desejo
genuino de servir; respeita os outros; partilha as honras e o reconhecimento com os
colaboradores; aceita o sucesso com simplicidade; ndo é narcisista e recusa adulacdo; evita a
autocomplacéncia; e é frugal (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004). A humildade (numa combinacgado
paradoxal com uma determinacdo feroz) é destacada por Jim Collins (2001b) como um dos
atributos caracteristicos do lider “nivel 5”, que ocupa o topo da hierarquia das capacidades e

gue, segundo o autor, é decisivo na projecao de uma organizacao do bom para o 6timo.

Justica

O conceito de justica abarca duas dimensdes - justica como conformidade ao direito (jus,
em latim) e justica como igualdade ou proporc¢do -, correspondendo esse duplo respeito a
legalidade e a igualdade entre individuos (Comte-Sponville, 1999). Enquanto respeito pela
igualdade, a justica traduz-se em reciprocidade, na medida que agimos e sentimos de acordo
com o modo como nos tratam. E neste contexto que Rego e Cunha (2011) alegam que quando
os colaboradores se sentem justicados respondem com maior satisfacdo e maior empenho.
Viswesvaran e Ones (2002, citados por Rego et al., 2010) acrescentam que através do exemplo
e da aprendizagem social, a adoc¢do por parte do lider de comportamentos norteados pelo
sentido de justica é capaz de promover a justica na organiza¢ao, dai advindo consequéncias
positivas sobre as atitudes e comportamentos dos colaboradores. A pratica da justica pode até
gerar consequéncias positivas sobre os clientes e os fornecedores, estimulando a celebracdo
de aliancas estratégicas e o decréscimo de comportamentos oportunistas (Clark, Adjei &
Yancey, 2009; George, 2003; Hornibrook, Fearne, & Lazzarin, 2009; Luo, 2007; Luo, 2008,

citados por Rego et al., 2010).
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Inteligéncia social

Karl Albrecht (2005) define inteligéncia social como a capacidade de conviver bem com os
outros, logrando a sua cooperacao. Resulta da combinacdo de sensibilidade para as
necessidades e os interesses dos outros, de uma atitude de generosidade e consideracdo, e de
um conjunto de habilidades praticas para interagir com sucesso com diversas pessoas
(Albrecht, K., 2005). Rego e Cunha (2011) acrescentam que a inteligéncia social consiste numa
competéncia que envolve a inteligéncia emocional (competéncia para percecionar e expressar
emocoes, compreendé-las, usa-las, e geri-las em si préprio e nas outras pessoas), a inteligéncia
intrapessoal (capacidade de compreensdo de si prdprio, de automotivacdo e de
autoencorajamento) e a inteligéncia interpessoal (capacidade de lidar e gerir as emogdes dos
outros e de desenvolver relacionamentos sociais frutuosos). A crescente complexidade social
no seio organizacional aumenta a relevancia da inteligéncia social como um atributo-chave
lider. A inteligéncia social facilita aos lideres a interagao, a resolucdo de problemas e um maior
controle da diversidade de dominios sociais complexos e dinamicos (Zaccaro, 2002). Os lideres
socialmente inteligentes sdo capazes de perceber as emoc¢des dos seus colaboradores,
compreender as suas frustracdes e necessidades e responder adequadamente, conseguindo,

desde modo, mais facilmente influencia-los e mobiliza-los (Rego & Cunha, 2011).

2.1.3 Virtuosidade Organizacional.

O conceito de virtude, na acessdo acima descrita, pode ser considerado tanto como um
atributo dos individuos (designadamente dos lideres) como das organizagées (Cameron &
Caza, 2002; Rego, et al., 2013). De acordo com Cameron, Bright e Caza (2004) uma organizagdo
virtuosa é aquela que permite e apoia atividades virtuosas - bons habitos, desejos e agdes -,
por parte de seus membros. Engloba as ag¢des dos individuos, as atividades coletivas, os
atributos culturais e outros processos que permitem a divulgacdo e perpetuacdo da
virtuosidade da organiza¢do. Estas organizacbes favorecem ndo apenas relagGes virtuosas
entre os seus membros, como também a instigam na prépria gestdo de pessoas: quando
definem a sua estratégia, preocupam-se tanto em ser bons como em fazer o bem; quando
desenvolvem um processo de downsizing, fazem-no com cuidado e compaixdao; quando
enfrentam crises, fazem-no maturidade, sabedoria e tolerdncia; e mesmo perante dificuldades
conseguem florescer (Cameron & Caza, 2002). A virtuosidade organizacional abarca, entéo,
essencialmente duas componentes: a virtuosidade nas organizagdes — que se reporta aos
comportamentos transcendentes e elevados dos seus elementos — e a virtuosidade através das

organizacOes — que remete para as caracteristicas destas que estimulam e potenciam a pratica
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e perpetuacdo da virtuosidade pelos seus membros (Bright, Cameron, Caza, 2006; Cameron,
2003; Cameron et al., 2004).

Cameron et al. (2004) advertem que a virtuosidade ndo se traduz numa condicdo de tudo
ou nada, pois nem os individuos nem a as organizacdes sao completamente virtuosos ou nao
virtuosos, nem sao virtuosos o tempo todo. Para além disso, ndo existe um Unico indicador de
medicdo da mesma. Ainda assim, trés atributos-chave podem ser associados ao construto de
virtuosidade: a bondade moral, o impacto humano e melhoria social.

Primeiro, a virtuosidade esta associada a bondade moral, que representa aquilo que é
bom, correto e merecedor de granjeio. Associa-se ao que Aristételes denomina de bens de
primeiro designio, os que sdo bons por si mesmo, como sendo amor, sabedoria e realizacdo
pessoal. Diferem dos de segundo designio, de cariz instrumental, cuja valia decorre do fato de
permitirem o acesso a outros bens (e.g. lucro, prestigio ou poder) (Cameron et al., 2004).
Embora ndo descurando estes ultimos, as organizagles virtuosas perseguem essencialmente
os bens de primeira intengao (Rego et al., 2013). Os estudos indicam que as organiza¢des mais
solidas sdo justamente aquelas que valorizam as pessoas pelo que “valem como pessoas” e
nao exclusivamente - numa dtica instrumental - pelo seu potencial econémico (Cunha et al.,
2007; George,2003, citados por Rego et al., 2013).

Segundo, a dimensdao do impacto humano remete para a virtuosidade associada ao
florescimento individual e moral dos seres humanos. Os atos virtuosos possuem a capacidade
de incentivar atos semelhantes, ou seja, “a virtuosidade gera virtuosidade, em espirais que se
reforcam mutuamente” (Ribeiro, 2009, p. 77). As organizacdes virtuosas, no desenho das suas
estruturas, revelam a preocupacao de reforgar a salubridade dos relacionamentos
interpessoais, o significado do trabalho, a otimizacdo da aprendizagem e a participagao dos
individuos no futuro da organizacdo. Procuram deste modo, potenciar o carater e o
desenvolvimento dos individuos, fortalecendo a sua resiliéncia e outras forcas psicoldgicas, tais
como o otimismo e a autoconfianca (Rego et al., 2013). Pelo seu impacto (humano), acbes
desta natureza tém um potencial facilitador da virtuosidade.

Por fim, a virtuosidade é caracterizada pela melhoria social, ao estender-se para além do
mero beneficio pessoal, criando valor que transcende os interesses instrumentais do individuo
e produzindo beneficios para outros, desintencionado de recompensas, reciprocidade ou
reconhecimento externo. Uma organizacgao virtuosa procura dar o seu contributo positivo para
a sociedade, focalizando-se na melhoria social, independentemente do retorno corporativo

que dai possa advir. Ainda que dessa postura possam resultar vantagens econdmico-
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financeiras decorrentes do impacto na sua reputacdo, credibilidade e legitimidade na

comunidade, esse ndo é o seu mobil principal (Cameron et al., 2004; Brigth et al., 2006).

2.2 O Impacto Organizacional da Virtuosidade

A literatura sobre gestdo e comportamento organizacional manteve, até ha bem pouco
tempo, arredada do seu foco de andlise a consideragdo das virtudes e da virtuosidade
organizacional. Tendencialmente, tanto o mundo académico como o empresarial descuram o
estudo do seu papel na vida organizacional. No discurso empresarial, e mesmo no académico,
raramente se faz referéncia a virtudes como gratiddo, perddo, coragem, otimismo, integridade
ou compaixdo. Comum é antes a premissa que no mundo dos negdcios as virtudes dificilmente
conquistam espaco (Rego & Cunha, 2010).

Todavia, a crise internacional entretanto instalada, assim como diversos escandalos
empresariais de relevo mundial (que acarretaram considerdveis prejuizos para as
comunidades, empresas, trabalhadores e suas familias), tém vindo a ser apontados como
responsdveis por despoletar um efeito consciencializador, alertando para a necessidade de
advogar valores potenciadores de uma sociedade mais justa e mais desenvolvida social,
econdmica e ambientalmente (Rego et al., 2010; Rego & Cunha, 2011; Rego et al., 2013). Ao
mesmo tempo, as instigacdes mais recentes desenvolvidas em torno desta matéria vém
despertar para a necessidade de se reequacionar o lugar das virtudes e da virtuosidade no
debate gestionario. Rego e Cunha (2010), ancorando-se em diversos estudos (Cameron, 2003;
Cameron, 2008; Cameron et al., 2004; Quick e Macik-Frey, 2007; Wilson, Dejoy, Vanderberg,
Richardson e McGrath, 2004), destacam que:

- A virtuosidade contribui para o crescimento individual, saude, resiliéncia, felicidade e
para a descoberta de significado na vida;

- As organiza¢Ges mais virtuosas — orientadas por virtudes como o otimismo, confianca,
compaixao, integridade e perdao — denotam melhor desempenho;

- A virtuosidade convive com a exceléncia, reforcando a moral capacitadora perante
crises, desafios e oportunidades. Contribui, pois, para a saude organizacional, manifesta em
esforcos intencionais, sistematicos e colaborativos, que maximizam a produtividade e o bem-
estar dos colaboradores, num ambiente organizacional apoiante, onde existem oportunidades
de progressdo acessiveis e equitativas e onde facilmente se descortina o significado do
trabalho;

Debrucando-se sobre a relagdo entre virtuosidade e desempenho/eficacia organizacional,

Cameron et al. (2004), levaram a cabo uma pesquisa que envolveu 18 organiza¢des e que
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evidenciou que a virtuosidade organizacional — analisada ao nivel da confianca, integridade,
perddo, compaixdo e otimismo — se relaciona positivamente e de modo significativo com a
performance organizacional, designadamente ao nivel da inovacdo, retencdo de clientes,
turnover, qualidade e rentabilidade. Os autores assentam a explicacdo desses resultados
naqueles que consideram ser dois atributos chave da virtuosidade: efeitos amplificadores - que
podem instigar uma escalada de positividade - e efeitos amortecedores — capazes de proteger
a organizacao de invasdes negativas.

As acdes virtuosas revelam efeitos amplificadores ao fomentar as emoc¢des positivas, o
capital social e os comportamentos pro-sociais. Diversos autores constataram que a exposi¢do
a praticas positivas gera emocgOes positivas nos individuos, capazes de elevar o seu
desempenho (Fineman, 1996; Fredrickson, 1998; Seligman, 2002). Quando os membros de
uma organizagao observam comportamentos que denotam, por exemplo, compaixao, gratidao
ou perdao tendem a agir reciprocamente em moldes idénticos. Estudos empiricos comprovam
que as emocgdes positivas contribuem para a melhoria do funcionamento cognitivo, da tomada
de decisdo e das relagbes interpessoais entre os membros da organizacdo (Staw &
Barsade,1993, citados por Cameron et al.,, 2004) e que a experiéncia de emocgbes positivas
torna os funciondrios mais Uteis aos clientes, mais criativos, mais atentos e respeitosos uns
com os outros (George, 1998). Outra das mais-valias da virtuosidade organizacional remete
para o capital social. O capital social refere-se as relagdes dos individuos por intermédio das
quais fluem informacgodes, recursos e influéncias, sendo que elevados niveis de capital social
reduzem os custos transacionais, facilitam a comunicacdo e cooperacdo, reforcam o
comprometimento organizacional, instigam a aprendizagem individual, reforgam
relacionamentos e consequentemente elevam a performance organizacional (Adler & Kwon,
2002). Diversas pesquisas (Koys, 2001; Podsakoff, MacKensie, Paine, & Bachrach, 2000; Walz &
Niehoff, 2000, citados por Cameron et al., 2004) revelaram que quando os colaboradores
observam, por exemplo entre os seus colegas, demonstragdes de partilha, lealdade, confianga
e colaboracdo, a tendéncia é para se assistir a uma replicacdo desses comportamentos
virtuosos, reforcando-se, assim, o capital social e, por via desse reforco, também o
desempenho organizacional. Finalmente, a virtuosidade estimula os comportamentos proé-
sociais (a¢Oes de iniciativa individual em beneficio de terceiros). Quando observam agoes
virtuosas, os individuos sdo impelidos a agir em conformidade beneficiando outros individuos,
como clientes, colegas ou superiores hierarquicos (Rego et al., 2013).

A virtuosidade também proporciona efeitos amortecedores, protegendo a organizacdo
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dos efeitos nefastos de situagBes traumdticas ou de distress reforcando a resiliéncia, a
solidariedade e o sentido de eficacia. Ao nivel individual a virtuosidade organizacional protege
os colaboradores dos efeitos de situacdes stress psicoldgico, comportamentos aditivos e
disfuncionais, bem como das consequéncias negativas de traumas pessoais. Ao nivel das
equipas e da organizacdo como um todo, a virtuosidade aperfeicoa a capacidade de
adaptacao, de lidar com as adversidades e de recuperar de situacdes de crise organizacional
(e.g. processo de downsizing). A virtuosidade funciona assim como uma fonte de resiliéncia e
tenacidade, concorrendo para a preservacdo do capital social e da eficacia coletiva (Dienstbier
& Zilling, 2002; Sutcliffe & Vogus, 2003, citados por Cameron et al., 2004).

Cameron, Mora, Leutscher e Calarco (2011) acrescentam, aos efeitos da virtuosidade
organizacional, os efeitos heliotropicos. Designa-se de efeito heliotrépico a atracdo que os
sistemas vivos revelam face a energia positiva (que lhes da vida) e a repulsa das energias
negativas (que |hes empobrece a vida). OrganizacGes caracterizadas por praticas positivas
promovem a energia positiva entre os membros, e energia positiva eleva os niveis de
desempenho (Erhardt-Siebold de 1937; Dutton, 2003; Cameron, 2008b, citados por Cameron
et al., 2011). O estudo liderado por Cameron (Cameron et al., 2011) e desenvolvido em duas
realidade distintas (servicos financeiros e area da saude), demonstra como as praticas
organizacionais positivas/virtuosas (zelo/cuidado; apoio compassivo; perddo; inspiracdo,
significado; respeito, integridade e gratiddo) contribuem para a eficacia das organizacoes,
medida através de indicadores como satisfacdo global, satisfacdao do cliente, disposi¢cdo para
recomendar, volume de negdcios e clima organizacional. Os estudos de Cameron et al. (2004)
e Cameron et al., (2011) sugerem, pois, que praticas virtuosas — de otimismo, confianga,
compaixdo, integridade e perddo - sdo capazes de afetar positivamente o desempenho
organizacional.

Um outro estudo desenvolvido em organizagbes que recentemente haviam sofrido
processo de downsizing (Bright et al., 2006), revelou que a virtuosidade possui um efeito
positivo nas organizagbes capaz de minimizar os efeitos nefastos dum processo desta
natureza. Resultados consonantes obteve Gittell e os seus colaboradores (Gittell, Cameron,
Lim & Rivas, 2006) no estudo que desenvolveram no setor da aviacdo comercial e que os levou
a concluir que as empresas que revelaram condutas virtuosas em contextos de downsizing
alcancaram melhores resultados financeiros. Em 2010, os resultados de um estudo Palanski,
Kahai e Yammarino sugerem que nas equipas onde imperava a transparéncia, oS seus

membros agiam com maior integridade, o que por sua vez, contribui para o reforco da
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confianca, potenciando niveis de desempenho mais elevados.

Num estudo publicado em 2011, Thun e Kelloway - contribuindo para o conhecimento da
relacdo entre virtudes do lider, comportamento dos lideres e resultados organizacionais -,
concluiram que a humanidade do lider contribui para o reforco da confianca afetiva, do bem-
estar psicoldgico dos seguidores e dos comportamentos de cidadania organizacional; que a
sensatez prediz o comprometimento afetivo; e que a temperanca prediz a confianga cognitiva.

Na mesma linha, em Portugal, um estudo publicado em 2010 por Rego, Ribeiro e Cunha
revelou que os individuos denotam melhor desempenho e mais felicidade quando
percecionam a organizacdo como virtuosa. Constatando que as percecdes de virtuosidade
organizacional predizem alguns comportamentos de cidadania organizacional, seja
diretamente seja através da mediacdo papel do bem-estar afetivo, os autores defendem que
esta conclusdo evidencia a virtuosidade organizacional como digna de um status mais elevado
no mundo dos negdcios e na literatura sobre psicologia organizacional.

Um outro estudo (Rego, Vitdria, Magalh3es, Ribeiro & Cunha, 2012) vem fornecer um
contributo importante para a sustenta¢do da tese de que as perce¢des de virtuosidade dos
individuos predizem um maior empenhamento afetivo, o que, por sua vez, reforca a conviccao
da equipa nas suas capacidades para alcancar objetivos. Nas equipas virtuosas, os seus
elementos experienciam a gratiddao, sentem-se psicologicamente mais seguros e atribuem
significado relevante ao seu trabalho. Como coroldrio demonstram atitudes e sentimentos
positivos para com a equipa, revelando-se mais empenhados em contribuir para o seu sucesso.
Este empenhamento afetivo dos membros da equipa vai, por sua vez, reforgar a confianga da
propria equipa, a cren¢a na sua capacidade para enfrentar desafios, superar dificuldade e
alcancar objetivos. Esta pesquisa conclui assim que, o empenhamento afetivo dos individuos
na equipa permite que a mesma alcance niveis mais elevados de energia, iniciativa, e
dedicagao ao trabalho, os quais, por seu turno, intensificam o seu sentimento de poténcia. Em
suma, as evidéncias empiricas (Cameron et al., 2004; Rego, Ribeiro & Cunha, 2009; Wrigth &
Cropanzano, 2004, citados por Rego & Cunha, 2010) demonstram que:

- Ao observarem virtuosidade, os individuos experienciam emocgdes positivas e tendem a
comportar-se de forma igualmente virtuosa, o que potencia ganhos significativos ao nivel da
criatividade, do desempenho e dos relacionamentos interpessoais.

- A virtuosidade facilita a comunicacdo, a confianga, a cooperacdo, a aprendizagem
mutua, o espirito de equipa e os atos de entreajuda, contribuindo para o desenvolvimento do

capital social da organizacao.
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- Um ambiente virtuoso reforca o comprometimento dos individuos no exercicio das suas
fungdes.
- Avirtuosidade protege a organizacdo (e os seus membros) dos efeitos nefastos de crises,

stress e outros fatores disfuncionais.

2.2.1 O impacto organizacional da virtuosidade mediado pela agao do lider.

A fraca expressdao das virtudes nos discursos organizacionais convive com dois
posicionamentos distintos a respeito da presenca do humanismo na gestao: desejo utdpico ou
possibilidade real. O primeiro remete para a consideracdo que, tendo em conta o ambiente
agressivo e hipercompetitivo em que as organizacdes atuam, uma visdao humanista assume
contornos irrealistas e ingénuos. O segundo assenta na convicgdo que é possivel combinar
uma estratégia empresarial bem-sucedida com um espirito humanista e que tal sé reforgard o
potencial competitivo da organiza¢do. A mudanca de paradigma depende, essencialmente, do
contributo dos lideres, os quais tém ao seu alcance a possibilidade de fomentar a virtuosidade
através das suas atitudes e comportamentos perante os colaboradores, das suas decisdes e do
modo como canalizam a atividade da empresa para beneficio da comunidade.

Rego e Cunha (2011) defendem que o lider pode contribuir cabalmente para o sucesso
das equipas e das organizacdes “desde que dotados de virtudes e forgas psicolégicas como a
coragem, a humildade, a perseveranga, a integridade, a prudéncia, a curiosidade, a vitalidade,
a autoconfianca e a paixdao” (p. 29). Embora a existéncia destas virtudes ndo seja, por si so,
suficiente para o sucesso do negécio, estas aumentam, no médio e longo prazo, as
probabilidades dos lideres serem eficazes e obterem melhores resultados.

Os lideres virtuosos estdo, pois, mais capacitados para alcangar o sucesso. Ao mesmo
tempo que fomentam o desempenho das organiza¢des, os lideres virtuosos podem ser mais
felizes, promover a felicidade dos liderados, o progresso da organiza¢do e da sociedade. Ja o
exercicio da lideranga desprovida de virtudes pode gerar efeitos traumaticos sobre os lideres,
os liderados e a organizagdo no seu todo.

A prolixa literatura produzida em torno do exercicio de uma lideranca eficaz aponta ainda
que os lideres com maior probabilidade de eficacia espelham algumas caracteristicas de
personalidade e adotam determinados comportamentos (Rego & Cunha, 2010), sendo possivel
ai identificar algumas das virtudes acima referidas. Assim, a personalidade e os
comportamentos dos lideres eficazes demonstram:

- Maturidade emocional que lhes permite identificar e compreender as suas forcas e as

suas fraquezas e encontrar alternativas para colmatar estas ultimas;
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- Autoconfianca (sem a levarem ao extremo);

- Busca continua de oportunidades de aprendizagem;

- Humildade para aprender com os erros e perseveranca para enfrentar desafios e
reveses;

- Estimulo ao espirito critico dos colaboradores, a proatividade e a iniciativa, mobilizando-
os através de uma visdao ambiciosa, mas alcancavel. Transmitem-lhes elevadas expectativas de
desempenho, e apoiam o seu desenvolvimento;

- Justica, recompensando os contributos, adotando procedimentos transparentes e
participativos, e tratando os colaboradores com dignidade, respeito nas dimensdes racional,
emocional e espiritual;

- Congruéncia, integridade, lealdade e confianca;

- Otimismo e resiliéncia capaz de contagiar os restantes membros da organizagao;

- Motivagdo para o poder baseada ndo na necessidade de autoengrandecimento, mas no
intuito de gerar beneficios para colaboradores e organizagao;

- Compreensdo das relagbes de poder da sua organizacdo, gerindo os seus proprios
lideres;

- Competéncias no dominio da interculturalidade, adaptando-se com facilidade as

diferentes culturas que atuam no atual mercado global.
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Capitulo Il - O Comprometimento Organizacional

3.1 Comprometimento organizacional: delimitagao concetual

No decurso das ultimas décadas, o comprometimento (commitment) tem vindo a ser
explorado em diversos estudos dedicados as atitudes e comportamentos em contexto
organizacional (e.g., Allen & Meyer, 1990; Allen & Meyer, 1996; Meyer & Herscovitch, 2001;
Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002; Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008; Rego
& Souto, 2004; Rego, Souto & Cunha, 2007). Na literatura cientifica portuguesa, podemos
encontrar o termo commitment traduzido de diferentes formas: empenhamento,
compromisso, implicacdo ou comprometimento, sendo que a nossa opg¢do recaiu sobre o
termo comprometimento, a semelhanca do que acontece no trabalho de Nascimento et al.,
(2008), no qual sdo validadas para o contexto portugués as escalas de medicdo das trés
dimensdes do constructo que abaixo analisamos.

As abordagens cientificas sobre o comprometimento organizacional facultam-nos uma
multiplicidade de definicbes e de modelos de anadlise. Ndo obstante a auséncia de um
consenso quanto a sua delimitagcdo conceptual, Meyer e Herscovitch (2001) acreditam existir
uma “esséncia central” que caracteriza o constructo e o distingue dos demais, destacando que
das diversas definicdes de comprometimento existentes ressalta o facto de deste advir uma
forca estabilizadora ou vinculativa que orienta o comportamento do individuo em direcdo a
concretizagcdo de um ou mais objetivos. Os autores acrescentam que se distingue das formas
de motivacdo baseadas nas relagdes de troca ou em atitudes positivas prévias, podendo
influenciar o comportamento do mesmo na auséncia de motivagdo extrinseca ou atitudes
positivas. Antes disso, Allen e Meyer (1996), haviam ja definido o comprometimento
organizacional como o laco psicolédgico que caracteriza a ligagdo do individuo a organizagdo e
qgue reduz as probabilidades de ele a abandonar.

Da evidéncia de que o comprometimento tem impactos frutuosos em diversas atitudes e
comportamentos em contexto organizacional - tais como assiduidade, pontualidade, intencao
de abandonar a organiza¢do, abandono efetivo, abertura a mudanca, comportamentos de
cidadania, comportamentos de negligéncia, desempenho individual e organizacional (Allen &
Meyer, 1996, 2000; Meyer, 1997; Meyer & Hercovitch, 2001; Rego e Souto, 2002, citados por
Rego & Souto, 2004) -, decorre o interesse despoletado no campo da investigagao tedrica, com

vista a identificacdo das razGes subjacentes ao desenvolvimento tal lago psicoldgico.
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3.2 O comprometimento organizacional como um fendmeno multidimensional:

antecedentes e consequéncias

Apesar de inicialmente o comprometimento organizacional ter sido abordado como um

constructo unidimensional (Mowday et al., 1982, citado por Nascimento et al., 2008), varios

outros estudos — alguns dos quais passamos em revista no Tabela 3 - apontam para a sua

multidimensionalidade, designadamente o mais generalizado (Allen & Meyer, 1990, 2000;

Meyer & Allen, 1991; Meyer, 1997), que abrange trés dimensdes: afetiva, normativa e

instrumental.
Tabela 3
Modelos Multidimensionais
Autores Dimensdes
Gouldner Integragdo Grau em que um individuo se sente parte de uma organizagao.
L s Grau em que a prépria imagem de um individuo inclui uma
(1960) Introjecdo . . B
variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados.
Moral Interiorizagdo dos objetivos, valores e normas da organizagao.
- Calculativo Relagdes de troca entre o membro e a organizagdo.
Etzioni (1961) ¢ & ¢ L
. . Ocorre quando o trabalhador se apercebe que as recompensas ja
Alienativo

ndo sao proporcionais aos seus investimentos.

Buchanan
(1974)

Identificagdo
Envolvimento
Lealdade

Adogdo dos objetivos e valores da organizagdo como préprios.
Imersdo e absorgdo psicoldgica nas atividades laborais.
Sentimento de afeigdo e ligagdo a organizagdo.

Angle e Perry
(1981)

Baseado em valores
Empenhamento em
ficar

Empenhamento para apoiar os objetivos da organizagdo.

Empenhamento em manter a ligagdo a organizagdo.

Afetivo Vinculo emocional, identificagdo e envolvimento do trabalhador.
Meyer e Allen A . o
(1991) Instrumental Consciéncia dos custos associados ao abandono da organizagao.
Normativo Sentido de obrigagdo em continuar na organizagdo.
Maver e Empenhamento Crenga e aceitagdo dos objetivos da organizacdo e uma vontade de
y baseado em valores desenvolver esforgos significativos em prol da mesma.
schoorman Empenhamento
(1992) . P Desejo de permanecer membro da organizagao.
instrumental
Afetivo Grau em que o individuo esta psicologicamente ligado a organizagdo
empregadora (lealdade, afeto, amizade, pertenca e prazer).
Jaros et al. Grau em que o individuo experimenta um sentido de estar preso a
Instrumental o .
(1993) organizagao devido aos elevados custos do seu abandono.
Moral Grau em que o individuo estd psicologicamente ligado a organizagao
(internalizagdo dos seus objetivos, valores e missGes).
Afetivo Grau de envolvimento e vinculo emocional a organizagao.
Iverson e Normativo Sentido de obrigag¢do do individuo para com a organizagdo.
Buttigieg Escassez de alternativas  Reconhecimento de que existem poucas alternativas de emprego.
1999 Sacrificios pessoais - - . .
( ) P Percegdo de elevados sacrificios pessoais associados ao abandono.
elevados
Afetivo Ligagdo afetiva a organizagdo.
Futuro comum Desejo de um futuro em comum.
Rego et al. Normativo Sentimento de obrigagdo de permanecer na organizagdo.
(2004) Sacrificios elevados Percegdo de sacrificios elevados em caso de saida da organizagdo.

Escassez de alternativas
Acomodagdo

Escassez de alternativas atrativas em outras organizagGes.
Auséncia de vontade de sair por habituagdo, acomodagao.

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2009
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Previamente a apresentac¢do do seu modelo tridimensional, Meyer e Allen (1984, citados
em Meyer et al., 2002) haviam proposto uma distincdo entre comprometimento afetivo — que
revela uma identificacdo e ligacdo emocional com a organizacdo - e o comprometimento
instrumental — que enfatiza os custos percebidos associados ao deixar a organizacdo. Mais
tarde Allen e Meyer (1990), sugeriram a consideracdo de um terceiro componente, o
comprometimento normativo, que reflete a percecdo de obrigacdo de permanéncia na
organizagao.

A dimensdo afetiva remete para a identificacdo, envolvimento e ligacdo emocional do
individuo a organizacdo; a normativa relaciona-se com o sentido de obrigacdo, ou dever moral,
de permanecer na organizacao; e a instrumental com a manutencao da ligacdo do colaborador
a organizacdo dados os custos associados com a sua saida da empresa. Comum as trés
dimensoes - afetiva, normativa e instrumental — &, pois, o fato de todas ligarem o individuo a
organizacdao; divergente é a natureza de cada uma dessas vias de ligacdo. Quando
comprometido afetivamente, o colaborador permanece na organizagdo porque quer; quando
comprometido normativamente, permanece porque deve; e quando comprometido
instrumentalmente, permanece porque necessita (Allen & Meyer, 1990).

De salientar, contudo, que entre estes lacos ndo existe, necessariamente exclusdao mutua.
Ou seja, um individuo pode, simultaneamente, nutrir forte afeicdo por uma organizacao e
forte sentido de dever de lealdade; por outro lado, o fato de sentir que precisa de permanecer
na organiza¢do, designadamente por falta de alternativas de emprego, ndao implica
necessariamente a inexisténcia de sentido de lealdade e afetividade (Cunha et al., 2007).

A Figura 1 apresenta esquematicamente as hipotéticas ligagbes entre as trés
componentes do comprometimento, as varidveis consideradas preditoras, as correlacGes e as

consequéncias (Meyer et al., 2002).
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Comelagdes do comprometimento organizadonal
o  Satisfaggo
o Envolvimento
o Compromisso
Antecedentesdo
comprometimentoafetivo L Comprometimento . | Intenciode tumover
o Carateristicas pessoais afetivo . 4 e tumover
o Bxperiéndaskborais +
Antecedentesdo - Gomportamentonafungio
comprometimentoinstrumental Gomprometimento ou - A o Assduidade
o Caraterfsticas pessoais —» instumental 0ou- "1 o Comportamertosde
o Alterativas Cidadania Organizadonal
o Investimentos o Desempenho
/4
Antecedentesdo
comprometimentonomativo Comprametimento v Salidee
o Carateriticaspessoeis > ot P bemestardoscobboradores
o Experiéndasdesodalizagio
o Investimentosorganizadonais

Figura 1. O modelo de trés componentes do comprometimento organizacional
Fonte: Adaptado de Meyer et al., 2002

As caracteristicas pessoais, as caracteristicas da funcao, as caracteristicas estruturais e
experiéncias de trabalho sdo apontadas por Allen e Meyer (1990) como antecedentes do
comprometimento afetivo; as experiencias do trabalhador na organizacdo e as experiencias de
socializacdo - que possam despoletar o sentimento de obrigacdo moral de permanecer leal a
entidade empregadora, como preditoras do comprometimento normativo; e os investimentos
realizados pelos trabalhadores na organizacdo, a constatacdo da auséncia de alternativas,
envolvimento e satisfacdo na funcdo e o apoio organizacional percebido sdo considerados
preditores do comprometimento instrumental.

Suportando-se em multiplos contributos, Rego e Souto (2004) referem que de entre os
antecedentes que mais contribuem para o refor¢o positivo do comprometimento normativo e,
sobretudo, do afetivo destacam-se: os lagos afetivos, a lideranga transformacional, o apoio da
organizacdo, do lider e dos colegas, o feedback relativo ao desempenho, a recetividade da
gestdo as sugestbes dos colaboradores, o desafio inerente a fungao, as percecdes de justica e a
percecdo de que a organizagdo se orienta por valores humanistas e visionarios, de que é justa
e socialmente responsavel. Note-se que grande parte destes antecedentes se correlaciona
nula ou negativamente com o comprometimento instrumental (Rego & Souto, 2004).

Em 2004, Rego e Souto levaram a cabo, em Portugal e no Brasil, um estudo sobre o
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comprometimento organizacional em organiza¢Ges autentizdticas, com o objetivo de mostrar
como as perce¢des dos individuos acerca do espirito de camaradagem, credibilidade do
superior, comunicacdo aberta com o superior, oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal, equidade e conciliagdo trabalho-familia (caracteristicas
organizacionais autentizdticas) se manifestam nas trés dimensGes do comprometimento
organizacional. Concluiram que as varidveis autentizdticas explicam o comprometimento -
sobretudo na sua componente afetiva -, evidenciando-se o espirito de camaradagem, a
credibilidade do superior e as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal.

Um outro estudo empirico (Rego, Cunha & Souto, 2007) revela a espiritualidade no
trabalho, expressa em cinco dimensoes - sentido da equipe de comunidade, o alinhamento
com os valores da organizagao, senso de contribuicao para a sociedade, satisfagcdo no trabalho,
e as oportunidades para a vida interior — como varidvel preditora do comprometimento
organizacional e da produtividade individual. Os resultados deste estudo sugerem que se
regista um maior comprometimento afetivo e normativo, uma maior produtividade individual
e um menor comprometimento instrumental, quando os individuos experimentam um
sentimento de comunidade nas suas equipas de trabalho, sentem que os seus valores estdo
alinhados com os da organizacdo, vislumbram significado e utilidade no seu trabalho e
experienciam gozo no trabalho.

Ainda no que as varidveis preditoras diz respeito, outros estudos sugerem ainda que a
ligacdo afetiva dos individuos a organizacdo é influenciada pelas percec¢des de justica (Rego &
Souto, 2004), de responsabilidade social das organizacdes (Santos, Leal & Oliveira, 2011),
virtuosidade organizacional e pelas praticas de gestdo de recursos humanos (Pires, 2011).

Relativamente aos impactos do comprometimento, apesar de todas as trés formas de
compromisso se relacionarem negativamente as intenc¢bes de turnover, estas manifestam-se
diferentemente noutros comportamentos relevantes em contexto laboral, como sendo na
assiduidade, no desempenho ou nos comportamentos de cidadania organizacional. Mais
especificamente, é esperado observar uma relagdo positiva mais forte entre estes
comportamentos e o comprometimento afetivo, seguido do comprometimento normativo;
contrariamente, é esperado que o comprometimento instrumental seja independente, ou
esteja negativamente relacionado com estes comportamentos de trabalho desejaveis (Meyer
et al. 2002). Dos trés tipos de comprometimento, é do comprometimento afetivo que advém
maior vantagem para a organiza¢do, na medida em que da ligacdo emocional a organizacdo

resultara, com maior probabilidade, uma contribuicdo mais possante em prol dos objetivos
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organizacionais, menor turnouver, menor absentismo, desempenhos mais elevados e maior
incidéncia de comportamentos de cidadania organizacional. O comprometimento normativo
potencia, igualmente, contributos positivos para a organizacdo; todavia, pela subjacéncia de
sentimentos de obrigacdo, ndo instiga ao mesmo entusiasmo e empenho que o
comprometimento de tipo afetivo. Por fim, o comprometimento instrumental conduz a
desempenhos que tendencialmente ndo ultrapassam os requisitos minimos (Rego & Souto,
2004). As investigacGes demonstram que é entre o comprometimento afetivo e resultados
positivos ao nivel da assiduidade, pontualidade, comportamentos de cidadania e desempenho
que se regista uma maior correlacdo. E mais provavel assistir-se a esforcos intensamente
vigorosos quando existe um envolvimento afetivo dos colaboradores na organiza¢do do que
qguando sentem obrigacdo ou simplesmente necessidade de nela permanecerem (Cunha et al.,
2007). Colaboradores empenhados, comprometidos, dispostos a adotarem comportamentos
espontaneos, inovadores e de cidadania representam uma mais-valia para o sucesso
organizacional. Desta postura depende a existéncia de um sentimento de justica, satisfacdo e
confianga.

Como ja referimos, para além da influéncia que o comprometimento assume sobre a
intencao do individuo permanecer ou abandonar a organizagao, este fator tem implicacdes
noutras atitudes e comportamentos, como sendo a assiduidade e a pontualidade, recetividade
face a mudanca, desempenho individual e organizacional, envolvimento ou abandono afetivo,
comportamentos de cidadania ou de negligéncia (Rego & Souto, 2004). Em ultima instancia, a
performance da organizacdao correlaciona-se com o nivel de envolvimento dos seus
colaboradores e das suas equipas (SezGes, 2012). Colaboradores comprometidos “estdo mais
satisfeitos (tém a camisola vestida) e mais motivados (tém a camisola suada) e sdo,
consequentemente, mais produtivos e mais leais” (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011, pp. 44-
45). Investigacdes levadas a cabo nos Estados Unidos da América indicam que 5% de aumento
no compromisso organizacional tém um impacto de mais de 2,5% no crescimento da empresa
(Palma et al., 2011).

Presume-se, pois, que um maior comprometimento dos colaboradores se traduz numa
maior probabilidade de permanecerem na organizacdo e de se empenharem no desempenho

das suas fungdes e na prossecucdo dos objetivos organizacionais (Cunha et al.,, 2007).
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Capitulo IV — Op¢des Metodoldgicas

Em ordem a exploracdo das relacdes propostas entre os construtos nucleares desta
pesquisa, a nossa opcao metodoldgica de base recaiu sobre o método quantitativo. Uma
bateria de testes, integrando quatro questiondrios e uma ficha demografico-profissional, foi
utilizada para permitir a recolha de informacgdes junto de uma vasta amostra geograficamente
dispersa. Neste capitulo, além de apresentarmos a pergunta de partida, os objetivos, as
hipdteses tedricas e as varidveis em estudo, caraterizamos os participantes e descrevemos os
instrumentos utilizados no processo de recolha de informacdo (validade e fiabilidade na
amostra em estudo), os procedimentos de recolha de dados e os procedimentos de analise

estatistica.

4.1 Pergunta de partida, objetivos e hipdteses tedricas

Na revisdao a bibliografia acima apresentada constatamos que inumeros contributos
tedricos e empiricos salientam o impacto da lideranga no desempenho de uma organizacao,
bem como a mais-valia do comprometimento organizacional e a relevancia das virtudes para
uma lideranca eficaz. Com base nestas constatacbes, decidimos centrar o objeto da nossa
pesquisa no estudo da relacdo entre lideranga virtuosa, comprometimento organizacional e
desempenho individual, procurando responder a seguinte pergunta de partida: Em que medida
a lideranca virtuosa contribui para o refor¢o do empenhamento organizacional, e este, por sua
vez, impacta no desempenho individual?

Com esta pesquisa pretendemos, pois, ir ao encontro de dois objetivos fundamentais: 1)
Compreender em que medida uma lideranga assente em virtudes pode favorecer o
comprometimento organizacional; e 2) Analisar o impacto do comprometimento
organizacional no desempenho dos liderados.

Para o efeito, dedicamo-nos a testar as seguintes hipdteses tedricas:

H1 — Prevé-se que as virtudes dos lideres em avaliacdo sejam preditores significativos de
um maior comprometimento organizacional. Mais especificamente prevé-se que quanto mais
virtuosa for a lideranca avaliada, mais elevados sdo os indices de comprometimento
organizacional, particularmente ao nivel das dimensdGes do comprometimento afetivo e
normativo.

H2 — Prevé-se que o comprometimento organizacional se relacione positivamente com
um melhor desempenho e com resultados mais positivos ao nivel da sua avaliagdo. Ou seja,

quanto maior for o nivel de comprometimento organizacional, sobretudo afetivo e normativo,
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melhor serd o desempenho dos liderados, obtendo melhores resultados na avaliacdo de
desempenho.

Demandando uma compreensdo mais profunda do objeto de estudo, consideramos
diversas varidveis sociodemograficas e profissionais, complementando, deste modo, a
pesquisa, com as seguintes andlises exploratdrias:

1 — Pretende-se investigar a relagdo existente entre as varidveis sociodemograficas (sexo,
idade, estado civil e nivel de escolaridade), a liderangca virtuosa, o comprometimento
organizacional e desempenho individual (autorreportado e heteroavaliado).

2 - Pretende-se investigar a relagdo entre as variaveis profissionais (homeadamente, setor
de atividade, natureza da organizacdo, antiguidade na funcdo e na organizacdo e sexo do
chefe), lideranga virtuosa, o comprometimento organizacional e desempenho individual

(autorreportado e heteroavaliado).

4.2 Variaveis em estudo

A revisdo a bibliografia, complementada com uma incursdo empirica que mais a frente
explanaremos, permitiu-nos identificar as seguintes varidveis como as mais relevantes para o
desenvolvimento desta pesquisa (Tabela 4).

Tabela 4
Varidveis em Andlise

Lideranga Virtuosa Variaveis Demograficas e Profissionais

Inteligéncia Social Sexo
Integridade Idade
Perseveranca Estado Civil
Humildade Nivel de Escolaridade
Justica Profissdo

Setor de Atividade

Comprometimento Organizacional
Afetivo

Normativo

Instrumental

Desempenho Individual Autorreportado

Intraorganizacional
Extraorganizacional

Avalia¢cao de Desempenho

Classificagdo obtida

Grau de concordancia face a classificacdo
obtida

Natureza da Organizacao
Dimensao da organizacao
Antiguidade na Organizacao
Antiguidade na Funcdo
Experiéncia profissional anterior
Experiéncia  anterior com
hierarquicos

outros

Tempo de subordinagdo ao atual superior hierarquico

Sexo do superior hierdrquico
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4.3 Instrumentos de medida
Na Tabela 5 apresentamos os instrumentos administrados, identificando os seus autores e
objetivos. De referir que foi solicitada a devida autorizacdo aos autores de cada um dos

instrumentos para a adaptagdo (QLV) ou administragdo dos mesmos (CO e DIAR).

Tabela 5
Lista de Instrumentos Utilizados no Estudo, Autores e Objetivos

Instrumento Objetivos

Avaliar as perce¢des dos liderados sobre a
virtuosidade do lider medida em cinco
dimensdes: inteligéncia social, integridade,
perseveranca, humildade e justica.

Questiondrio da Lideranca Virtuosa (QLV)
(Rego & Cunha, 2011; Adap. por Lopes & Araujo,
2013)

Avaliar o nivel de comprometimento
organizacional dos inquiridos, assim como a
natureza desse mesmo comprometimento

Comprometimento Organizacional (CO)
(Meyer & Allen, 1997; Adap. por Nascimento et al.,

2008) . . .

(afetivo, normativo ou instrumental).
Desempenho Individual Autorreportado (DIAR) Avaliar as perceg¢des dos inquiridos sobre o seu
(Rego, 2009) proprio desempenho profissional.

Conhecer como foi heteroavaliado o
desempenho dos inquiridos e qual o seu grau
de satisfacdo relativamente a essa avaliagdo.

Avaliagdo de Desempenho (AD)
(Lopes & Araujo, 2013)

Recolher os dados demografico-profissionais

Ficha Demografica-Profissional L
dos inquiridos.

4.3.1 Incursoes exploratorias.

Previamente a aplicagdo dos instrumentos que nos permitiram recolher os dados
necessarios para o teste das hipoteses tedricas, elaboramos e aplicamos um questionario cujo
objetivo consistia em apurar quais as virtudes mais valorizadas pelos liderados, o qual
intitulamos de Liderang¢a — Priorizac¢do das virtudes do lider sequndo a importéncia percebida
(ver anexo 17%). A obra de Rego e Cunha (2011) — onde os autores se debrugcam sobre o impacto
de dezanove virtudes na lideranga em particular, e na vida organizacional de um modo geral -,
serviu de ponto de partida para elaborac¢do deste instrumento. Apresentamos aos inquiridos a
totalidade das virtudes abordadas na obra de referéncia, acompanhadas de uma curta
definicdo, propondo-lhes que, imaginando o lider ideal, selecionassem as seis virtudes que
consideravam ser as mais importantes. No que respeita a opcdo de resposta, os inquiridos

tinham a hipdtese de incluir ou excluir cada uma das virtudes do conjunto das seis mais

2 . . ~ . P
Ver igualmente anexo 3 do qual consta o e-mail de apresentagdo do estudo e do instrumento dirigido a
um conjunto de organizagGes as quais se solicitou a colaboragdo na administracdo do questionario.
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relevantes.

4.3.2.Bateria de Testes.
A recolha de dados para teste de hipéteses foi efetuada com recurso a um conjunto de

testes que abaixo se apresentam (ver anexo 2).

Questiondrio da lideranga virtuosa (QLV).

O Questionario da Lideranca Virtuosa (QLV) foi desenvolvido com o intuito de avaliar a
percecdao dos liderados sobre a virtuosidade dos lideres, a partir daquelas que foram as
virtudes destacadas, como sendo as mais relevantes para o exercicio de uma lideranca, pelos
respondentes ao questionario de priorizacdo das virtudes do lider, a saber: inteligéncia social,
integridade, perseveranga, humildade e justica.

Para esta avaliacdo desenvolvemos um instrumento com 40 itens, sendo cada uma das
virtudes em analise avaliada por oito (quatro dos quais invertidos). Estes itens foram
selecionados de entre uma série de itens que integram os questiondrios de autoavaliagdo
desenvolvidos e apresentados por Rego e Cunha (2011), tendo sido adaptados a uma
heteroavaliacdo, bem como aos objetivos do nosso estudo. Os inquiridos foram convidados a
refletir sobre as atitudes e comportamentos do seu lider (chefia direta) e indicar o grau de
concordancia com cada uma das afirmacdes (itens) apresentadas em funcdo de uma escala de
tipo Likert de 6 pontos, em que 1 corresponde a discordo totalmente e 6 a concordo

totalmente.

Caracteristicas psicométricas do QLV na amostra em estudo.

De acordo com Hair, Anderson, Tatham e Black (1998, citado por Araujo, 2009), para
averiguar a dimensionalidade de um instrumento, é importante o estudo exploratério da
estrutura fatorial através do método de extracdo ACP (Andlise de Componentes Principais),
utilizando como critério de Kaiser (eigenvalues) valores préprios >.1, valores Kaiser- Meyer-
Olkin (KMO)>.8 e um teste de Bartlett (esfericidade) com correlagbes entre varidveis
significativamente diferentes de zero. Os mesmos autores consideram que a eliminagao de
itens deve obedecer aos seguintes critérios: 1. Saturagdes inferiores a .3 num factor; 2.
Correlagdo simultanea em dois fatores (saturaces >.3 em mais do que um fator com # entre
eles <.1); 3. Comunalidades <.5; 4. Auséncia do item para o aumento da consisténcia interna
(Alpha de Cronbach).

Submetemos o QLV a varias analises fatoriais exploratodrias, incluindo a indicacdo de 5

fatores, conforme concetualizagdo original. Todavia, a andlise dos resultados de acordo com os
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critérios acima enunciados, revelou que estatisticamente a estrutura fatorial prevista carecia
de revisdo. Consequentemente prosseguimos submetendo o QLV a multiplas andlises fatoriais
sem a indicacdo prévia do numero de fatores. Na Tabela 6 apresentamos aquela que se
afirmou como a mais consistente em termos conceptuais e estatisticos. Esta implicou a
eliminagdo do item 24 por apresentar um valor na comunalidade <.5 e dos itens 2, 8, 10, 23,
25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32, 34 e 35 por saturarem em mais do um fator sendo a diferenca
entre os valores de saturacdo <.1. Da revisdo do instrumento resultou, entdo, uma versao
constituida por 25 itens, oito dos quais invertidos. Emergiram nesta versao trés fatores: um,
dominante, que engloba 18 itens, explica 45.88% da variancia total, e que designamos de
Lideranca centrada em Valores; um segundo constituido por quatro itens, que explica 15.07%
da varidncia, que designamos de Perseveranca; e um terceiro, com trés itens, que explica
9.92% da variancia e que denominamos de Maturidade. No seu conjunto, estes trés fatores
explicam 70.87% da variancia total. O teste da esfericidade de Bartlett apresentou um Qui-
quadrado de 8294.714 para p<.001 e uma adequacdo da amostra Kaiser-Meyer Olkin (KMO) de
.963 (muito boa). De acordo com o conteldo dos itens, interpretamos do seguinte modo os
fatores encontrados:

Fator | — Lideranca centrada em Valores: este fator remete para as questdes da
moralidade, retiddo e sensibilidade no exercicio da lideranca, ao estar associado a
comportamentos e atitudes do lider norteados pelas virtudes da justica, integridade,
humildade e inteligéncia social;

Fator Il — Perseveranca: este fator refere-se a capacidade do lider para prosseguir os seus
objetivos com determinacdo, coragem e firmeza, ndo se demovendo perante obstaculos ou
reveses;

Fator lll - Maturidade: este fator esta associado a maturidade emocional do lider,
refletindo a sua capacidade para conhecer e gerir as suas emoc¢oes, de analisar os problemas e

de os enfrentar com tranquilidade e autoconfianca.
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Tabela 6
Resultados da Andlise Fatorial dos Itens do QLV (25 Itens) (n=351)
Fator
Itens
| 1} 1
QLV1_Exprime os seus pontos de vista respeitosa e calmamente .696
QLV3_E persistente na prossecugio dos seus objetivos, mesmo perante as 782
adversidades
QLV4_Quando a equipa é mal sucedida, reconhece a sua responsabilidade 777 .373
QLV5_Procura recompensar devidamente o esforco e o mérito dos seus .807 .310
colaboradores
QLV6_E um/a bom/a ouvinte .798
QLV7_ Cumpre as suas promessas 771 402
QLVY_E capaz de reconhecer, facilmente, os sucessos e qualidades dos outros .841
QLV11_Consegue colocar-se na pele dos outros, mesmo quando ndo concorda com 841
eles
QLV12_Assume os erros que comete .820 .321
QLV13_E capaz de se dedicar intensamente a objetivos cujo alcance pode demorar .325 .821
anos
QLV14_Quando desconhece uma matéria assume-o 671 .352
QLV15_Mostra preocupagdo genuina com os direitos dos seus colaboradores .832
QLV16_E sensivel aos sentimentos dos outros .866
QLV17_Procura ter um comportamento exemplar .706 425
QLV18_Raramente baixa os bragos 421 .759
QLV19_Quando alguém discorda dele/a, tenta compreender o seu ponto de vista, 811
em vez de ficar irritado
QLV20_Atua com imparcialidade .813 .301
QLV21_Perde facilmente o controlo emocional 736
QLV22_Evita falar a verdade se isso o/a prejudicar .702
QLV33_Deixa-se abalar pelos fracassos 423 .657
QLV36_E indiferente aos sentimentos dos outros .743 .351
QLV37_Distorce deliberadamente o que as outras pessoas lhe dizem .692 .396
QLV38_E uma pessoa hesitante 571 461
QLV39_Julga-se superior aos outros 776 314
QLV40_Evita convidar os seus colaboradores a participarem nas decisdes 733 .320
Eigen Values 14.614 1.603 1.500
% da varidncia explicada 45.887 15.068 9.915
% Total da varidncia explicada 70.870
Kaiser-Meyer Olkin .963
Bartlett’s Test e 8294.714
gl 300
p .001

Legenda: QLV — Questiondrio da Lideranga Virtuosa
Negrito — Itens da subescala com valores de saturagao iguais ou superiores a .50.
Itdlico — Itens que saturam igualmente numa outra dimensdo

No que respeita a fidelidade da escala global (QLV _Total), se considerarmos o
instrumento como unidimensional, o valor encontrado de consisténcia interna é elevado

(Alpha de Cronbach= .89). As subescalas Lideranca centrada em Valores e Perseveranga
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apresentam elevada consisténcia interna (Alpha de Cronbach= .97 e .85, respetivamente), e a

subescala Maturidade apresenta uma consisténcia interna razoavel (Alpha de Cronbach=.63)>.

Comprometimento Organizacional (CO).

A revisdo a bibliografia mostrou-nos que um dos modelos do comprometimento
organizacional que tem revelado maior consisténcia nos diversos estudos em que foi utilizado,
é o “Modelo das Trés-Componentes” de Allen e Meyer (1990). No ambito deste modelo os
autores desenvolvem trés escalas especificas - Escala de Comprometimento Afetivo (Affective
Commitment Scale), Escala de Comprometimento Instrumental (Continuance Commitment
Scale) e Escala de Comprometimento Normativo (Normative Commitment Scale), para
medicdo, respetivamente, das componentes afetiva, instrumental (também designada de
calculativa) e normativa do comprometimento organizacional.

Numa primeira versdo (Allen & Meyer, 1990), o instrumento era composto por 24 itens no
total, sendo que cada uma das trés escalas englobava 8 itens representativos da dimensao que
se pretendia medir. A resposta a cada um dos itens suportava-se numa escala de tipo Likert de
7 pontos, na qual 1 corresponde a Discordo Totalmente e 7 a Concordo Totalmente. A
validagdo deste instrumento revelou uma consisténcia interna, medida pelo coeficiente Alpha
de Cronbach, de .87 para a escala de medicdo da componente afetiva, de .75 para a
instrumental e de .79 para a normativa. Na utilizagdo das mesmas escalas numa amostra
portuguesa, por Botelho (1996, citado por Nascimento et al., 2008), obtiveram-se coeficientes
Alpha de Cronbach de .74 para a afetiva, de .78 para a instrumental e de .65 para a normativa.
Da revisao do instrumento pelos seus autores originais, resultou uma versao refinada de 19
itens que estes divulgaram em 1997, passando a escala afetiva a ser constituida por seis itens,
trés dos quais invertidos, a instrumental por sete e a normativa por e seis, um dos quais
invertido. Nesta versdo, as trés escalas, apresentam uma consisténcia interna aceitavel,
obtendo os seguintes valores de coeficientes Alpha de Cronbach = .85 para a escala afetiva, .79
para a instrumental e .73 para a normativa.

A adaptacdo desta Ultima versdo das escalas de medicdo do comprometimento
organizacional ao contexto portugués foi realizada por Nascimento et al. (2008). Os autores

comecgaram por traduzir as escalas para portugués, tendo, posteriormente, retrovertido para

* De um modo geral, para que um instrumento seja classificado como tendo fiabilidade apropriada
exige-se um a de pelo menos .70 (Nunnally, 1978, citado por Maroco & Garcia-Marques, 2006). Nao
obstante, em cenarios de investigacdo das ciéncias sociais, considera-se aceitdvel um a de .60,
salvaguardando a devida precaugdo na interpretagdo dos resultados obtidos através desse instrumento
(DeVellis, 1991, citado por Maroco & Garcia-Marques, 2006).

48



Capitulo IV — Op¢oes Metodoldgicas

inglés de modo a comparar com o original. Neste ponto, introduziram as primeiras alteracdes a
versdo portuguesa, a qual submeteram, através de entrevistas, a apreciacdo de gestores,
técnicos de Recursos Humanos e professores, originando em nova revisdao. Submeteram essa
nova versao a um primeiro pré-teste, introduziram as alteracdes que se impuseram, e
realizaram um segundo pré-teste. Com base nos resultados desse segundo pré-teste,
efetuaram a ultima revisdao do questiondrio, chegando a versdo final. O comprometimento
organizacional afetivo é medido pelos itens 2 (invertido), 6, 7 (invertido), 9, 11 e 15 (invertido);
0 comprometimento organizacional calculativo ou instrumental® pelos itens 1, 3, 13, 14, 16, 17
e 19; e o comprometimento organizacional normativo pelos itens 4, 5 (invertido), 8, 10, 12 e
18. Os itens de cada subescala foram ordenados aleatoriamente. A semelhanca da versio
original, utilizaram uma escala tipo Likert de 7 pontos e a formulagdo negativa de alguns itens
(2,5,7 e 15). O instrumento foi aplicado a uma amostra de 461 sujeitos. Na validacdo do
instrumento, os resultados obtidos revelam uma elevada consisténcia interna de cada uma das
trés subescalas, apresentando cada uma delas coeficientes Alpha de Cronbach superiores a .70
(Nunnally, 1978): .91 na subescala do comprometimento organizacional, .84 na subescala do
comprometimento organizacional normativo e .91 na subescala do comprometimento

organizacional instrumental (Nascimento et al. ,2008).

Caracteristicas psicométricas do CO na amostra em estudo.

Da analise fatorial deste instrumento - que revelou desde logo, uma estrutura semelhante
a original -, foram eliminados, logo a partida, os itens 1, 5 e 13 por revelarem comunalidades
inferiores a .5 (.399, .422 e .406, respetivamente). Eliminados estes trés itens, os resultados da
analise fatorial evidenciam que, aplicado a nossa amostra, o CO revela uma estrutura fatorial
que vai ao encontro da original, sobressaindo trés fatores que representam, respetivamente,
26.01%, 24.98% e 12.59% da variancia, perfazendo 63.58% da variancia total explicada (Tabela
7):

Fator | — Comprometimento Organizacional Afetivo (CCA);

Fator Il - Comprometimento Organizacional Normativo (CON); e

Fator lll - Comprometimento Organizacional Instrumental (COI).
Na generalidade, a distribuicdo dos itens pelos trés fatores corresponde a visdo dos

autores do instrumento — com saturagdes altas e superiores a .50 - com as seguintes excecdes:

O item 9 e 11, que de acordo com a visdo dos autores pertencem a subescala do COA,

IH

4 .1s . . ~
Neste estudo optamos por utilizar o termo “instrumental”, dado ser esta a designa¢do adotada em
guase todas as pesquisas nacionais sobre o Comprometimento Organizacional.
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obtiveram saturacGes moderadas (com diferencas entre elas inferiores a .1) em dois fatores (I
e Il), embora com maior expressdo no Fator I. O mesmo acontece com o item 14, pertencente
a subescala do COI, e que apresenta saturacdes moderadas (também com diferencas entre
elas inferiores a .1) em dois fatores (I e 111), ainda que com maior expressdo no Fator IIl. A parte
disso, verifica-se ainda que o item 10, originalmente pertencente ao Fator Il (CON) obteve uma
saturacdo alta no Fator | (COA); e, finalmente, o item 19, pertencente ao Fator Ill (COI) satura

expressivamente no Fator Il (CON).

Tabela 7
Resultados da Andlise Fatorial dos Itens do CO (16 Itens) (n=321)
Fator
Itens
| ] n
CO2_N3o me sinto emocionalmente ligado a esta empresa .814
CO3_Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair 390 538
desta empresa, mesmo que o pudesse fazer ' '
CO4_Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que 833
tenho uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui ’
CO6_Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim .697 335
CO7_N3o me sinto como fazendo parte da familia nesta empresa .809
CO8_Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria 821
correcto deixar esta empresa no presente momento ’
CO9_Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus 494 480
CO10_Esta empresa merece a minha lealdade .651 .385
CO11_Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa .544 .515
CO12_Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora .802
CO14_Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de 483 512
necessidade material quanto de vontade pessoal ’ '
CO15_Nado me sinto como fazendo parte desta empresa .812
CO16_ Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa 308
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis '
CO17_Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta 339
empresa neste momento :
C0O18_ Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa 492 .685
C019_ Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
L 323 .659
possibilidade de trabalhar numa outra
Eigen Values 6.684 2.037 1.452
% da varidncia explicada 26.010 24,981 12.588
% Total da varidncia explicada 63.579
Kaiser-Meyer Olkin .888
Bartlett’s Test e 3130.988
gl 171
p .001

Legenda: CO — Comprometimento Organizacional
Negrito — Itens da subescala (original) com valores de saturagdo iguais ou superiores a .50.
Itdlico — Itens com valores de saturagdo iguais ou superiores a .50 noutra subescala (diferente da visdo original)

Considerando estes resultados, optou-se por fazer uma nova analise, retirando os trés

itens que revelaram saturacGes em dois fatores sendo a diferenca dos seus valores inferiores a
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.1 (itens 9, 11 e 14), restando uma escala de 13 itens, distribuidos por trés fatores que

explicam 67,3% da variancia total, conforme demonstra a Tabela 8.

Tabela 8
Resultados da Andlise Fatorial dos Itens do CO (13 Itens) (n=321)
Fator
Itens
| ] n
CO2_N3o me sinto emocionalmente ligado a esta empresa .812
CO3_Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair 398 555
desta empresa, mesmo que o pudesse fazer ’ '
CO4_Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que 842
tenho uma obrigagdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui ’
CO6_Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim .334 .685
CO7_N&o me sinto como fazendo parte da familia nesta empresa .839
CO8_Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria 830
correcto deixar esta empresa no presente momento ’
CO10_Esta empresa merece a minha lealdade .381 .649
CO12_Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora .810
CO15_Na&o me sinto como fazendo parte desta empresa .839
CO16_ Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa 835
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis '
CO17_Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta 850
empresa neste momento :
C0O18_ Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa .680 497
CO19_ Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
T .671 .306
possibilidade de trabalhar numa outra
Eigen Values 5.445 1.939 1.367
% da varidncia explicada 26.988 26.577 13.753
% Total da varidncia explicada 67.317
Kaiser-Meyer Olkin .855
Bartlett’s Test X 2136.49
gl 78
p .001

Legenda: CO — Comprometimento Organizacional
Negrito — Itens da subescala (original) com valores de saturagdo iguais ou superiores a .50.
Itdlico — Itens com valores de saturagdo iguais ou superiores a .50 noutra subescala (diferente da visdo original)

Nesta segunda anadlise fatorial, o Fator | passa a corresponder ao CON, o Fator Il ao COA,
enquanto o Fator Ill continua a corresponder ao COI. O estudo da fidelidade do CO na sua
versao de 13 itens, evidenciou uma consisténcia interna muito boa (Alfa de Cronbach= .86). Os
resultados do estudo da consisténcia interna de cada uma das subescalas do CO (treze itens)
evidencia, uma elevada fiabilidade da subescalas do CON (Alfa de Cronbach = .88) e do COA
(Alfa de Cronbach = .87), mas baixa fiabilidade da subescala de medicdo do COIl (Alfa de
Cronbach = .65). Perante estes resultados, concluimos que o exercicio de elimina¢do de itens
com base nos critérios adotados no estudo exploratdrio da estrutura fatorial (Hair, Anderson,

Tatham e Black (1998, citado por Araujo, 2009), ainda que tenha permitido obter resultados
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mais convincentes ao nivel da definicdo inequivoca de cada uma das subescalas,
comprometeu, de certo modo a fiabilidade de uma destas (Alfa de Cronbach do COIl =.65).
Assim, pelo fato de a eliminacdo de itens poder representar a perda de informacdo relevante,
e atendendo a que os resultados obtidos na adaptacdo e validacdo do instrumento a
populacdo portuguesa efetuada por Nascimento et al. (2008) revelam uma elevada
consisténcia interna de cada uma das trés subescalas (numa amostra superior a nossa em 140
sujeitos), optou-se por manter a estrutura fatorial do instrumento validado pelos autores
citados. Mantendo esta estrutura, a fidelidade dos valores da escala global (CO_Total) nesta
amostra, considerando esta medida como unidimensional, é elevada (Alfa de Cronbach= .89).
As subescalas do Comprometimento Organizacional Afetivo e Comprometimento
Organizacional Normativo apresentam uma boa consisténcia interna (Alfa de Cronbach= .86 e
.87, respetivamente), enquanto a subescala Comprometimento Organizacional Instrumental
apresenta uma consisténcia interna razoavel (Alfa de Cronbach= .73). Conclui-se, deste modo,
que este instrumento mantém as suas qualidades psicométricas na amostra aqui em estudo,

podendo ser utilizado com confianga nos testes de hipdteses.

Desempenho Individual Autorreportado (DIAR).

Para avaliacdo das percecdes dos individuos sobre o seu desempenho recorremos a um
instrumento de seis itens - medidos através de uma escala tipo Likert de sete pontos, em que 1
corresponde a “a afirmagcdo ndo se me aplica” e 7 a “a afirmagdo aplica-se-me
completamente” desenvolvido por Rego, Cunha e Souto (2007). Trés destes foram adaptados
de Staples, Hulland e Higgins (1999), e os restantes redigidos/adaptados pelos autores.

Os primeiros quatro itens - (1) Considero-me um empregado eficaz; (2) Estou satisfeito
com a qualidade do meu trabalho; (3) O meu superior vé-me como um empregado eficaz; (4)
Os meus colegas consideram que sou um empregado bastante produtivo - foram ja validados
em trés estudos:

1. em 2007 (Rego, Cunha & Souto, 2007), num estudo empirico desenvolvido em Portugal
e no Brasil, envolvendo 254 sujeitos no Brasil e 211 em Portugal. Os resultados da andlise da
consisténcia interna do instrumento revelaram uma boa fiabilidade do instrumento quando
consideradas ambas as amostras (Alfa de Cronbach= .80). Exclusivamente para a amostra
portuguesa o Alfa de Cronbach é de .72 e para a amostra brasileira é igual de .74;

2. Ainda em 2007 (Rego & Cunha, 2007), num estudo que envolveu 213 colaboradores,
onde o instrumento mantém elevada fiabilidade (Alfa de Cronbach= .86); e

3. Em 2009 (Rego, 2009) num estudo que envolveu 272 colaboradores provenientes de
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132 organizagdes operando em Portugal apresentando um Alfa de Cronbach= .84.

Caracteristicas psicométricas do DIAR na amostra em estudo.

Nesta pesquisa utilizamos a versdo de seis itens disponibilizada pelos autores. A andlise
fatorial exploratdria revela a existéncia de dois fatores: Fator I, composto por quatro itens, o
qual designamos de Intraorganizacional (DIAR_IO) - por integrar itens que avaliam as
percecdes do desempenho do individuo no seio da organizacao -, e Fator Il, composto por dois
itens e por nds designado de Extraorganizacional (DIAR- EQ) - por integrar itens que avaliam as
percecbes do desempenho do individuo comparativamente com profissionais de outras
organizagdes. Todos os itens obtiveram valores de saturacdo superiores a .70. O Fator | explica

39% da variancia e o Fator Il explica 31.7%, num total de varidncia explicada de 70.8% (cf.

Tabela 9).
Tabela 9
Resultados da Andlise Fatorial dos Itens do DIAR (6 Itens) (n=318)
Fator
Itens
| Il
DIAR1_ Os meus colegas consideram que eu sou um empregado bastante produtivo -769
DIAR2_ Sou um empregado eficaz .769
DIAR3_ Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho -769
DIAR4_ O meu superior v&-me como um empregado eficaz 727
DIAR5_ Comparativamente com as pessoas de outras organizagdes, eu produzo mais do 936
que elas )
DIAR6_ Comparativamente com as pessoas que trabalham noutras organizagdes, o meu
. . .930

trabalho é de melhor qualidade
Eigen Values 2.908 1.340
% da varidncia explicada 39.090 31.698
% Total da varidncia explicada 70.788
Kaiser-Meyer Olkin .679

Bartlett’s Test e 763.53

gl 15
p .001

Legenda: DIAR — Desempenho Individual Autorreportado
Negrito — Itens da subescala (original) com valores de saturagdo iguais ou superiores a .50.

A fidelidade dos valores da escala global (DIAR Total), se se considerar esta medida como
unidimensional, é boa (Alfa de Cronbach= .77). As subescalas do instrumento revelaram,
também, uma boa consisténcia interna (DIAR-10: Alfa de Cronbach= .768; DIAR-EO: Alfa de
Cronbach = .891). E, pois, possivel concluir que este instrumento apresenta boas qualidades
psicométricas na amostra em analise, podendo ser utilizado com confianca no presente

estudo.
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Avaliagdo de Desempenho (AD)

Com o intuito de explorar a questao do desempenho do inquirido, optamos por incluir na
bateria de testes trés questbes acerca da sua avaliacdo de desempenho. Enquanto o
instrumento descrito no ponto anterior nos proporcionou informacdo acerca da percecao do
inquirido sobre o seu préprio desempenho, estas questdes permitiram-nos conhecer como o
desempenho do inquirido foi avaliado pelo seu superior hierdrquico, e, ao mesmo tempo,
analisar similitudes ou disparidades entre a e a heteroavaliacdo. Uma das questdes visava
ainda conhecer o grau de satisfacdo do inquirido com a avaliacdo feita ao seu desempenho.

As questdes colocadas aos sujeitos foram as seguintes:

1. “Na sua organizacdo é feita a avaliacdo de desempenho dos colaboradores?”;

2. “No ultimo ciclo avaliativo, qual a classificacdo atribuida ao seu desempenho?”;

3. “Indique qual o seu grau de concordancia em relagdo a classificacao atribuida ao seu

desempenho”.

Ficha Demogrdfico-Profissional.

A ficha demografico-profissional foi incluida na bateria de testes com o objetivo de
recolher determinadas informacgdes acerca dos inquiridos, da sua organizacdo e do seu lider.
Para tal, foram consideradas as seguintes varidveis: sexo, idade, estado civil, nivel de
escolaridade, profissdo, setor de atividade, natureza e dimensdo da organizagdo, antiguidade
na organizacdo e na funcdo, experiéncia laboral anterior, anos de trabalho com o atual

superior hierdrquico e sexo do mesmo.

4.4 Procedimento

No curso de uma abordagem quantitativa, recorreremos, como anteriormente referimos,
a aplicacdo de um inquérito por questionadrio junto de trabalhadores subordinados - liderados -
a exercer fungdes em diversas empresas implementadas no territério. Para divulgacdo do
instrumento e consequente angariacdo de participantes, foram contactadas, por e-mail,
diversas empresas localizadas em Portugal, apresentando genericamente o estudo, os seus
objetivos, e solicitando a disseminac¢do do instrumento junto dos colaboradores da empresa,
destinatarios ultimos do instrumento (ver anexo 3). Deste e-mail constava igualmente o link
que possibilitava o preenchimento do questionario na plataforma surveygizmo. A
administracdo do instrumento foi direta e as respostas foram recebidas por via eletrdnica, ndo
tendo sido recolhidas quaisquer respostas em formato papel. A populagdo inquirida resultou

de uma amostra por conveniéncia, dependente da participa¢do voluntaria dos colaboradores
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das empresas contactadas nesta investigacdo. Os dados recolhidos foram alvo de tratamento
estatistico, realizado em suporte informatico, através do SPSS Statistics versdao 20 (Maroco,

2007; Martinez & Ferreira, 2008; Pestana & Gageiro, 2008).

4.5 Caracterizacdao da amostra

Integram a amostra 351 profissionais, 67.1% (n=210) dos quais do sexo feminino e 32.9%
(n=103) do sexo masculino. A maioria (66.1%) dos participantes tem até 39 anos de idade
(21.4% entre os 20 e os 29 anos e 44.7% entre os 30 e os 39 anos). O estado civil mais
representado é o casado/unido de fato, representado 65.2% dos inquiridos. 78.8% dos
inquiridos possuem formacgao superior, sendo a licenciatura o nivel de escolaridade com maior

expressao (54.6%; n=171) (Tabela 10).

Tabela 10
Caracteristicas Demogrdficas da Amostra Total (n=351)
Variavel n % Variavel n %
Sexo Habilitagdes Literarias
Masculino 103 32.9 1.2 ciclo (4.2 ano) 1 3
Feminino 210 67.1 2.9 ciclo (6.2 ano) 1 3
3.2ciclo (9.2 ano) 8 2.6
Idade (anos) 12.2 ano 56 17.9
<20 0 0 Bacharelato 11 35
20229 67 21.4 Licenciatura 171 54.6
30a39 140 44.7 Mestrado 57 18.2
40 a 49 67 21.4 Doutoramento 7 2.2
50a59 36 11.5 Pés-Doutoramento 1 3
>=60 3 1.0
Estado Civil
Solteiro 90 28.8
Casado/ Unido de fato 204 65.2
Divorciado/ Separado 18 5.8
Vidvo 1 3

Analisadas igualmente as caracteristicas profissionais da amostra (ver apéndice 1),
apuramos que a profissdo de 42.5% (n=131) dos participantes enquadra-se no grupo® dos
Técnicos e Profissionais de Nivel Intermédio, 30.2% (n=93) nos Especialistas das Profissdes
Intelectuais e Cientificas, 12% (n=37) no Pessoal Administrativo e Similares, 6.2% (n= 19) no

Pessoal dos Servigos e Vendedores, 4.9% (n=15) nos Quadros Superiores da Administragdo

> Classificagdo Nacional de ProfissGes segundo o Instituto de Emprego e Formagdo Profissional.
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Pdblica, Dirigentes e Quadros Superiores de Empresa, e, finalmente, 4.2% (n=13) nos
Trabalhadores ndo Qualificados.

No que respeita ao setor de atividade, os participantes encontram-se distribuidos por
varios setores, sendo o setor da saude (20.6%; n= 64) e educacdo (14.5%; n= 45) - ainda que
com timido destaque - os mais representados. A maioria (51.9%; n= 182) dos participantes
exerce funcBes em entidades privadas, 45.5% (n=141) das quais com mais de 250
trabalhadores. A antiguidade na organizacdo da maioria dos inquiridos (57.6%; n=179) é
inferior a 10 anos. O mesmo acontece em relacao a antiguidade na funcdo também inferior a
10 anos maioria dos casos (65.3%; n=203). 81.3 % (n=252) dos inquiridos ja trabalhou noutras
organizacOes antes da atual, pelo que 85.5% (n=266) ja teve outros superiores hierarquicos
antes do atual, sendo a maioria (67.2%; n=209) por este liderado hda menos de 5 anos. Por fim,
no que respeita ao sexo do superior hierdrquico, a distribuicdo é relativamente equitativa,

sendo 47.9% (n=149) do sexo feminino e 52.1% (n=162) do sexo masculino.
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Capitulo V — Apresentacao e Discussao dos Resultados

Neste capitulo descrevemos os resultados da andlise de dados levada a cabo com a
finalidade de dar resposta a questdao de partida desta investigacdo e, simultaneamente, de
testar as suas hipdteses tedricas. Apresentamos igualmente os resultados do Questiondrio de
Avaliagdo Prévia das Virtudes do Lider, bem como das andlises exploratérias realizadas. De
salientar que o primeiro ponto deste capitulo se destina exclusivamente a apresentacao dos
resultados das analises estatisticas efetuadas com recurso ao programa SPSS, protelando a

discussdo desses mesmos resultados para o ponto seguinte.

5.1 Resultados do Questionario de Avaliagdo Prévia das Virtudes do Lider
Conforme evidencia a Tabela 11, as virtudes que os inquiridos consideraram como sendo

as mais proeminentes na concetualizacdo de um lider ideal sdo as seguintes:

Tabela 11
Priorizagdo das Virtudes do Lider Segundo a Importdncia Percebida (n=113)
Variavel n %
Perddo 0 0.0%
Temperanga 8 7.1%
Humor 16 14.2%
Gratidao 19 16.8%
Propdsito 19 16.8%
Prudéncia 24 21.2%
Coragem 26 23.3%
Curiosidade e amor pela aprendizagem 30 26.5%
Otimismo 31 27.4%
Humanidade 33 29.2%
Vitalidade 38 33.6%
Autenticidade 39 34.5%
Autoconfianga 40 35.4%
Justica 41 36.3%
Vocagao e paixao 47 41.6%
Humildade 58 51.3%
Perseveranga 59 52.2%
Honestidade 67 59.3%
Inteligéncia social 70 61.9%

Negrito: virtudes que um maior nimero de inquiridos consideraram como sendo as mais importantes.

Inteligéncia social (assinalada em 61.9% das respostas), Honestidade (59.3%), Perseveranga
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(52.2%), Humildade (51.3%), Vocag¢do e Paixdo (41.6%) e Justica (36.3%). Destas seis, optamos
por excluir a virtude da vocacao e paixdo, debrucando-nos sobre as restantes cinco, as quais,
em nosso entender, se encontram mais associadas as questdes do relacionamento

interpessoal, podendo, por isso, exercer maior impacto sobre os liderados.

5.2. Resultados do Teste de Hipdteses

5.2.1. Resultados do Teste da Hipdtese 1.

A Hipdtese 1 previa que as virtudes dos lideres em avaliagdo fossem preditores
significativos de um maior comprometimento organizacional. Mais especificamente previa-se
que quanto mais virtuosa a lideranga, mais elevados os indices de comprometimento
organizacional, particularmente ao nivel das dimensGes do comprometimento afetivo e
normativo.

No introito desta andlise, expomos, genericamente, os resultados da estatistica descritiva
dos instrumentos utilizados para medir a virtuosidade da lideranga e o comprometimento
organizacional. Conforme é possivel constatar na Tabela 12, os profissionais desta amostra
avaliaram do seguinte modo a Lideranca Virtuosa Total dos seus lideres: M= 105.51; DP=
30.09; Min.= 25.00; Max.= 150.00. Dentro desta variavel a dimensdao que assume maior
expressdo € a Lideranca centrada em Valores (M= 74.86; DP= 24.89; Min.= 18.00; Max.=
108.00). No que ao Comprometimento Organizacional diz respeito, registam-se valores de: M=
84.60; DP= 22.06; Min.= 28.00; Max.= 133.00. Os valores registados nas diferentes dimensoes

de comprometimento sao relativamente semelhantes.

Tabela 12
Estatisticas Descritivas para as Varidveis da LV e CO (n=351)
Variavel n M DP Minimo Maximo
Lideranga Virtuosa Total 351 105.51  30.09 25.00 150.00
Lideranga centrada em Valores 351 74.86 24.89 18.00 108.00
Perseverancga 351 18.58 4.68 4 24
Maturidade 351 12.07 3.58 3.00 18.00
Comprometimento Organizacional Total 320 84.60 22.06 28.00 133.00
Comprometimento Afetivo 321 29.19 9.26 6 42
Comprometimento Normativo 321 24.22 9.72 6 42
Comprometimento Instrumental 320 31.25 8.48 10 49

Antes de procedermos as andlises de regressao linear simples, efetuamos um estudo das

correlacdes entre a Lideranca Virtuosa e o Comprometimento Organizacional nas suas
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multiplas dimensdes, o qual nos permitiu identificar as varidveis preditoras correlacionadas
com as varidveis de resultado, que deveriam se incluidas em cada uma das analises de
regressao simples.

Conforme demonstram os dados que figuram na Tabela 13, existe uma correlagao positiva
moderada e estatisticamente significativa entre as varidveis Lideran¢a Virtuosa Total, a
Lideranca centrada em Valores e Perseveranca e as variaveis Comprometimento
Organizacional Total, Comprometimento Afetivo e Comprometimento Normativo. Entre a
Maturidade e o Comprometimento Organizacional Total, o Comprometimento Afetivo e o
Comprometimento Normativo existe uma correlacdo positiva mais baixa, mas que continua a
ser estatisticamente significativa. Entre a Lideranca Virtuosa Total, a Lideranga centrada em
Valores, a Perseverang¢a e o Comprometimento Instrumental a correlagdo positiva é mais baixa,
mas estatisticamente significativa. A associacdo entre a Maturidade e o Comprometimento
Organizacional Instrumental ndo apresenta relevancia estatistica, pelo que nao se justificara

uma analise mais exaustiva da relagdo entre estas duas variaveis.

Tabela 13
Resultados dos Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre LV e CO (n=351)
Comprometimento Comprometimento Comprometimento Comprometimento
Lideranga Virtuosa Organizacional Organizacional Organizacional Organizacional
Total Afetivo Normativo Instrumental

Total .512** .538** .506** 167**
Centrada Valores A97** .520%** 493%* .163%*
Perseveranga A434%* A57** 415%* .142%
Maturidade .278** .302** 272%%* .085

*p<.05. **p>.01.

Para esmiucar as relages sugeridas pelo estudo das correlagOes, e assim poder testar a
nossa primeira hipdtese, avangamos com as analises de regressao linear simples, considerando
como varidveis independentes a Lideran¢a Virtuosa e as respetivas dimensdes e como
variaveis dependentes o Comprometimento Organizacional e suas dimensdes.

Apresentamos na Tabela 14, os resultados da regressao linear simples considerando como
varidvel dependente o Comprometimento Organizacional Total. Perante estes é possivel
afirmar que todas as varidveis da Lideranca Virtuosa contribuem significativamente para
predizer positivamente o Comprometimento Organizacional Total, sendo a Lideranga Virtuosa
Total explicativa de 26.3% da variancia, a Lideran¢a centrada em Valores de 24.7%, a

Perseveranga de 18.9%, e a Maturidade de 7.7% da variancia. Os resultados da ANOVA sdo
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altamente significativos para todas as variaveis preditoras: Lideranca Virtuosa Total [F(1, 318)=

113.257, p< .001]; Lideranga centrada em Valores [F(1, 318)= 104.178, p< .001]; Perseveranca

[F(1, 318)= 73.942, p< .001]; Maturidade [F(1, 318)= 26.643, p< .001].

Tabela 14
Regressdo Linear Simples das Varidveis da LV no CO Total (n=320)
Variavel B t g.l. p. F. r r?
Lideranca Virtuosa Total .512 11.972 318 .000** 113.257 .512 .263
Centrada em Valores 497 10.207 318 .000** 104.178  .497 .247
Perseveranca 434 8.599 318 .000**  73.942 434 .189
Maturidade .278 5.162 318 .000**  26.643 .278 .077

*p<.05. **p>.01.

Se considerarmos como variavel dependente o Comprometimento Organizacional Afetivo,

os resultados patentes na Tabela 15, demonstram que esta varidvel critério é notoriamente

influenciada pela Lideran¢a Virtuosa e suas dimensdes, sendo estas Ultimas preditoras

positivas da varidvel primeira. Analisando o contributo individual de cada uma das variaveis da

Lideranca Virtuosa para o Comprometimento Organizacional Afetivo, constatamos que 29% da

variancia é explicada pela Lideran¢a Virtuosa Total - varidvel cujo resultado da ANOVA é

altamente significativo [F(1, 319)=130.235, p<.001] -, 27% pela dimensdo da Lideranca

centrada em Valores — com resultados da ANOVA também altamente significativos [F(1,

319)=118.225, p<.001], 20.9% pela dimensao da Perseveran¢ca — ANOVA altamente significativa

[F(1, 319)= 84.137, p< .001] — e 9.1% pela dimensdo da Maturidade — ANOVA igualmente

significativa [F(1, 319)=31.920, p< .001].

Tabela 15
Regressdo Linear Simples das Varidveis da LV no CO Afetivo (n=321)
Variavel B t g.l. p- F. r I
Lideranca Virtuosa Total 538 11.412 319 .000**  130.235  .538 290
Centrada em Valores 520 10.873 319 .000**  118.225  .520 270
Perseveranca .457 9.173 319 .000** 84.137 .A57 .209
Maturidade .302 5.650 319 .000** 31.920 .302 .091
*p<.05. **p>.01.
A regressdao linear simples considerando como varidvel dependente o

Comprometimento Organizacional Normativo sustenta o caracter preditivo das varidveis da
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Lideranca Virtuosa sobre o Comprometimento Organizacional, existindo clara influéncia
positiva das variaveis preditoras sobre a varidvel predita (Tabela 16). Todas as dimensées da
varidvel independente apresentam significancias inferiores a .001. No que respeita ao
contributo de cada varavel para a explicacdo da variancia da variavel dependente, a Lideranca
Virtuosa Total contribui com 25.6%, a Lideranca centrada em Valores com 24.3%, a
Perseveran¢a com 17.3% e a Maturidade com 7.4%. Também aqui os resultados da ANOVA sdo
altamente significativos: Lideranc¢a Virtuosa Total [F(1, 319)= 110.009, p< .001]; Lideranca
centrada em Valores [F(1, 319)= 102.620, p< .001]; Perseveranca [F(1, 319)= 66.557, p< .001];
Maturidade [F(1, 319)= 25.483, p< .001].

Tabela 16
Regressdo Linear Simples das Varidveis da LV no CO Normativo (n=321)
Variavel B t g.l. p. F. r 14
Lideranga Virtuosa Total .506  10.489 319 .000** 110.009 .506 .256
Centrada em Valores 493  10.130 319 .000** 102.620 493 .243
Perseveranga 415 8.158 319 .000** 66.557 415 173
Maturidade .272 5.048 319 .000** 25.483 272 .074

#p<.05. **p>.01.

Por fim, a regressdao linear simples assumindo como varidvel dependente o
Comprometimento Organizacional Instrumental, permitiu constatar que as varidveis Lideranca
Virtuosa Total, Lideranga centrada em Valores e Perseveranca predizem positivamente a
varidvel dependente em andlise (Tabela 17). Ainda que neste modelo o contributo preditor
seja menor do que nos acima explorados, os resultados obtidos continuam a evidenciar
significancia estatistica que viabiliza a confirmagdo da sua capacidade preditora. Sendo certo
que as percentagens de variancia explicada ndo ultrapassem os 2.8%, os resultados da ANOVA
continuam a ser significativos, sobretudo no que a Lideranca Virtuosa Total [F(1, 318)= 9.150,

p< .01] e a Lideranga centrada em Valores [F(1, 318)= 8.661, p< .01] diz respeito.

Tabela 17
Regressdo Linear Simples das Varidveis da LV no CO Instrumental (n=320)
Variavel B t g.l. p. F. r 4
Lideranga Virtuosa Total .167 3.025 318 .003** 9.150 .167 .028
Centrada em Valores .163 2.943 318 .003** 8.661 .163 .027
Perseveranca 142 2.561 318 .011* 6.559 142 .020

*p<.05. **p>.01.
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5.2.2. Resultados do Teste da Hipdtese 2

A Hipdtese 2 previa que o comprometimento organizacional se relacionasse
positivamente com um melhor desempenho e com resultados mais positivos ao nivel da sua
avaliacdo. Ou seja, quanto maior o nivel de comprometimento organizacional, sobretudo
afetivo e normativo, melhor o desempenho dos liderados, obtendo melhores resultados na
avaliagdo de desempenho.

Comecando por analisar os resultados das estatisticas descritivas das varidveis relativas ao
desempenho individual (Desempenho Individual Autorreportado e Avalia¢do de Desempenho),
verificamos que os profissionais desta amostram percecionam o seu desempenho individual,
em termos globais e a nivel intraorganizacional, como moderada/acentuadamente
positivo/eficaz e moderadamente positivo no contexto extraorganizacional (Tabela 18). As
estatisticas descritivas referentes a avaliacdo de desempenho vao ao encontro das percecdes
dos inquiridos, ja que a média das classificacOes atribuidas ao desempenho dos inquiridos
situa-se no nivel Bom, sendo moderado o grau de concordancia dos individuos com esta
classificacdo (M= 4.70). Parece-nos importante acrescentar que 27.7% dos inquiridos ndo sao

alvo de avaliacdo de desempenho nas suas organizagoes.

Tabela 18
Estatisticas Descritivas para a DIAR e AD (n=318)
Variavel n M DP Minimo Maximo
DIAR_Total 318 30.704 5.463 12 42
DIAR_Intraorganizacional 318 22.113 3.483 8 28
DIAR_Extraorganizacional 318 8.591 3.174 2 14
Classificacdo na ultima AD 232 3.18 0.689 1 4
Grau de concordancia 230 4.70 1.633 1 6

No que respeita as correlagdes entre as varidveis, os resultados dos coeficientes de
correlagdo de Pearson patentes na Tabela 19 evidenciam a existéncia de uma associagdo
positiva baixa mas altamente significativa entre as varidveis do comprometimento
organizacional, Comprometimento Organizacional Total, Comprometimento Organizacional
Afetivo e Comprometimento Organizacional Normativo, e as variaveis do desempenho,
Desempenho Individual Autorreportado Total, Desempenho Individual Intraorganizacional e
Grau de Concordéncia com a Classificagdo Obtida na Ultima Avaliagdo de Desempenho.

Contrariamente, n3o se verifica a existéncia de uma relagdo estatisticamente relevante entre o
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Comprometimento Organizacional Instrumental e qualquer uma das varidveis relativas ao
desempenho individual autorreportado ou a avaliacgdo de desempenho. O Desempenho
Individual Extraorganizacional e a Classificagdo Obtida na Ultima Avaliagdo de Desempenho

nado se relaciona com nenhuma das outras variaveis em analise.

Tabela 19
Resultados dos Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre o CO, o DIAR e AD (n=318)
DIAR_ DIAR_ DIAR_ Classificagdo Grau de
Total Intraorganizacional  Extraorganizacional ultima AD concordancia
CO_ Total A71%* 279%* -.012 -.018 191%*
CO_Afetivo .198** .314%** -.004 -.014 .198**
CO_Normativo 132* .228%** -.023 .042 .245**
CO_Instrumental .077 123 -.002 -.082 .007

*p<.05. **p>.01.

Em linha com as opgles estatisticas assumidas para o teste da hipdtese 1, também no
teste da hipdtese 2 realizamos regressdes lineares simples considerando as relagGes
significativas evidenciadas nas correla¢des lineares de Pearson. Neste contexto, comecamos
por testar a capacidade preditora das varidveis do Comprometimento Organizacional -
Comprometimento Organizacional Total, Comprometimento Organizacional Afetivo e
Comprometimento Organizacional Normativo — sobre o Desempenho Individual
Autorreportado Total. Da andlise da tabela infra (Tabela 20), concluimos que o
Comprometimento Organizacional Total e as suas dimensdes Afetiva e Normativa predizem
positivamente a varidvel dependente. O Comprometimento Organizacional Total explica 2.9%
da variancia observada no Desempenho Individual Autorreportado Total, o Comprometimento
Organizacional Afetivo explica 3.9% e o Comprometimento Organizacional Normativo 1.8%. As
significancias estatisticas sdo, para as trés variaveis independentes, inferiores a .05, sendo

variaveis preditoras positivas.

Tabela 20
Regressdo Linear Simples da CO na varidvel DIAR_Total (n=318)

Variavel B t g.l. p. F. r I3
CO_Total 171 3.085 316 .002** 9.519 171 .029
CO_Afetivo .198 3.584 316 .000** 12.847 .198 .039
CO_Normativo 132 2.374 316 .018* 5.634 132 .018

*p<.05. **p>.01.

As mesmas varidveis independentes revelam igualmente capacidade explicativa sobre a
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variancia do Desempenho Individual Autorreportado na sua dimensdo Intraorganizacional. Os
resultados apresentados na Tabela 21 indicam que 7.8% da variancia é explicada pelo
Comprometimento Organizacional Total, 9.8% pelo Comprometimento Organizacional Afetivo
e 5.2% pelo Comprometimento Organizacional Normativo. Todos os resultados obtidos no
teste ANOVA sdo altamente significativos: para o Comprometimento Organizacional Total [F(1,
316)= 26.773, p< .001]; para o Comprometimento Organizacional Afetivo [F(1, 316)= 34.478 p<

.001]; para o Comprometimento Organizacional Normativo [F(1, 316)= 17.361, p< .001].

Tabela 21
Regressdo Linear Simples da CO no DIAR (n=318)

Variavel B t g.l. p- F. r [
CO_Total .279 5.174 316 .000** 26.773 .279 .078
CO_ Afetivo 314 5.872 316 .000** 34.478 314 .098
CO_Normativo .228 4.167 316 .000** 17.361 .228 .052

*p<.05. **p>.01.

Finalmente, e conforme se pode observar na Tabela 22, os resultados da regressado linear
simples considerando o Grau de Concordéncia com a Classificacdo Obtida na Ultima Avaliagéo
de Desempenho, revelam que as varidveis Comprometimento Organizacional Total,
Comprometimento Organizacional Afetivo e Comprometimento Organizacional Normativo sao
preditores significativos desta variavel dependente. O Comprometimento Organizacional Total
explica 3.6% da variancia do Grau de Concorddncia com a Classificagdo na Ultima Avaliagdo de
Desempenho, o Comprometimento Organizacional Afetivo 3.9% e o Comprometimento
Organizacional Normativo 6%. Os resultados do teste ANOVA revelam-se significativos em
todas as dimensdes: Comprometimento Organizacional Total [F(1,228)= 8.602, p< .01]
Comprometimento Organizacional Afetivo [F(1,228)= 9.345, p< .01] e Comprometimento
Organizacional Normativo [F(1, 228)= 14.562, p< .000].

Tabela 22

Regressdo Linear Simples das Varidveis do CO na Varidvel Grau de Concorddncia com a
Classificagdo Obtida na Ultima Avaliacéo de Desempenho (n=228)

Variavel B t g.l. p- F. r r
CO_Total 191 2.933 228 .004** 8.602 191 .036
CO_Afetivo .198 3.057 228 .003** 9.345 .198 .039
CO_Normativo .245 3.816 228 .000** 14.562 .245 .060

*p<.05. **p>.01.
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5.2.3. Resultados das Andlises Exploratérias.

Conforme oportunamente ja referido, o interesse numa compreensdo mais profunda do
objeto de estudo, motivou a consideracdo de um conjunto de varidveis sociodemograficas e
profissionais, de modo a complementar esta nossa pesquisa com a exploragao:

1 — Da relagdo existente entre as variaveis sociodemograficas (sexo, idade, estado civil e
nivel de escolaridade), a lideranca virtuosa, o comprometimento organizacional e desempenho
individual (autorreportado e heteroavaliado).

2 - Da relacdo entre as varidveis profissionais, a lideranga virtuosa, o comprometimento
organizacional e desempenho individual (autorreportado e heteroavaliado).

Esta andlise exploratdria foi levada a cabo com recurso ao teste t para duas amostras
independentes.

A Lideranga Virtuosa, o Comprometimento Organizacional e Desempenho Individual em
fungdo das varidveis sociodemogrdficas.

Ao nivel demografico, debrugamo-nos sobre as varidveis Sexo, Idade, Estado Civil e Nivel
de Escolaridade. Explorada a varidvel demogréfica Sexo, os resultados do teste t nado
evidenciam diferengas estatisticamente significativas entre os dois sexos e as varidveis em
estudo. No que respeita a /dade - apds a recodificacdo da varidvel em dois grupos: os “mais
novos” (trabalhadores com menos de 40 anos) e os “mais velhos” (idade maior ou igual a 40) -,
os dados revelam a existéncia de diferengas significativas nos niveis de Comprometimento
Organizacional Total e de Comprometimento Organizacional Afetivo, sendo que, nesta
amostra, os profissionais mais velhos assumem-se como mais comprometidos que os mais
novos (Tabela 23). Nas restantes varidveis ndo se registaram diferengas estatisticamente

significativas entre os dois grupos.

Tabela 23
Resultados do Teste t para Amostras Independentes para o CO_Total e CO_Afetivo, por Idade
Variavel n M DP p.

+ NOvos 207 82.300 21.773

CO_Total .025*
+ velhos 106 88.132 21.513
+ novos 207 27.836 9.385

CO_Afetivo .001**
+ velhos 106 31.377 8.555

*p<0.05; ** p<0.001

Relativamente ao Estado Civil observam-se diferencas estatisticamente relevantes entre
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os dois grupos nas varidveis de Comprometimento Organizacional Total, Comprometimento
Organizacional Afetivo e Comprometimento Organizacional Instrumental, sendo os casados
mais comprometidos com a organizacdo que os nao casados. As restantes varidveis ndo sofrem
variagdo estatisticamente significativa em funcdo do Estado Civil (Tabela 24).

Tabela 24

Resultados do Teste t para Amostras Independentes para CO_Total, CO_Afetivo e
CO_Instrumental, por Estado Civil

Variavel n M DP p.

Casados 204 86.536 21.220

CO_Total - .011%*
N3o casados 109 79.991 22.394
) Casados 204 30.181 8.988

CO_Afetivo . .003*
Nao casados 109 26.890 9.399
Casados 204 32.049 8.008

CO_Instrumental .014*
N3o casados 109 29.615 8.946

*p<0.05; ** p<0.001

Para anadlise da influéncia do Nivel de Escolaridade nas varidveis em estudo, recodificamos
essa variavel numa outra composta por dois grupos: profissionais “sem formacao superior” e
profissionais “com formacao superior”.
Tabela 25

Resultados do Teste t para Amostras Independentes para CO_Instrumental, DIAR_Total e
DIAR_Extraorganizacional, por Nivel de Escolaridade

Variavel n M DP p-

S/ formacéao superior 66 33.772 6.790

CO_Instrumental . .001*
C/ formagéo superior 247 30.514 8.680
S/ formagéao superior 66 29.333 5.234

DIAR Total .021*
C/ formacéo superior 247 31.032 5.325
o S/ formagdo superior 66 7.758 3.291

DIAR_Extraorganizacional . . .018*
C/ formagéo superior 247 8.793 3.113

*p<0.05; ** p<0.001

Observados os resultados do teste t, apresentados na Tabela 26, concluimos que existem
evidéncias estatisticas para afirmarmos que os niveis de Comprometimento Organizacional
Instrumental, o Desempenho Individual Autorreportado Total e o Desempenho Individual

Autorreportado Extraorganizacional sdo significativamente distintos em func¢do do nivel de
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escolaridade. A andlise das estatisticas descritivas demonstra que os profissionais sem
formacdo superior apresentam niveis mais elevados de comprometimento organizacional
instrumental e que os profissionais com formacdo superior denotam uma percecdo mais
positiva do seu desempenho individual quer em termos globais quer no contexto

extraorganizacional.

A Lideranga Virtuosa, o Comprometimento Organizacional e Desempenho Individual em
fungdo das varidveis profissionais.

No ambito da dimensdo profissional, consideramos as varidveis Profissdo, Setor de
Atividade, Natureza da Organizacéo, Dimensdo da Organizagdo, Antiguidade na Organizagdo,
Antiguidade na Funcgdo, Experiéncia Profissional Anterior, Experiéncia Anterior com Outros
Superiores Hierdrquicos, Tempo de Subordina¢do ao Atual Superior Hierdrquico e Sexo do
Superior Hierdrquico.

Para aprofundamento da influéncia da Profissdo recodificamos a variavel dividindo-a em
dois grupos: profissdes “menos qualificadas” (onde incluimos o Pessoal Administrativo e
Similares, o Pessoal dos Servicos e Vendedores e os Trabalhadores ndo Qualificados) e
profissGes “mais qualificadas” (Quadros Superiores da Administracdo Publica, Dirigentes e
Quadros Superiores de Empresa, os Especialistas das Profissdes Intelectuais e Cientificas e os
Técnicos e Profissionais de Nivel Intermédio). Registam-se diferengas estatisticamente
significativas (p= .029) ao nivel do Comprometimento Organizacional Instrumental, onde os
profissionais menos qualificados se afirmam mais comprometidos (“menos qualificados”: M=
33.087 e DP=8.426; “mais qualificados”: M= 30.565 e DP= 8.881).

No que respeita ao Setor de Atividade — variavel recodificada e dividida em dois conjuntos
para efeitos de realizacdo do teste t (setor secundario e setor terciario) - ndo existem
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos nas varidveis em estudo.

Considerando a Natureza da Organiza¢Go, os colaboradores das entidades privadas
denotam maior Concorddncia com a Classificagdo Obtida na Avaliagdo do seu Desempenho
(“publica”: M= 4.34 e DP= 1.882; “privada”: M= 5.06 e DP=1.260; p=.001).

A Dimensdo da Organizagdo parece influenciar as perce¢des do Desempenho Individual
Autorreportado em contexto Intraorganizacional, porquanto se registam diferengas
estatisticamente relevantes (p.=.013) entre as perce¢des dos colaboradores de organizacdes
com menos de 50 trabalhadores e as que tém 50 ou mais trabalhadores (dicotomia criada com
recodificacdo da varidvel para efeitos do teste de comparacdo de médias). Os inquiridos

pertencentes a estas Ultimas percecionam como mais positivo o seu desempenho a nivel

67



Capitulo V — Apresentacdo e Discussao dos Resultados

interno (“< 50 trabalhadores”: M=21.357 e DP=3.818; “= 50 trabalhadores: M=22.462 e
DP=3.107").

Os resultados dos testes t indicam ainda que quando relacionadas com a Antiguidade na
Organizagdo, as variaveis Comprometimento Organizacional Afetivo, Desempenho Individual
Autorreportado Total e Desempenho Individual Autorreportado Extraorganizacional revelam
comportamentos significativamente distintos. Conforme é possivel constatar na tabela 27, os
profissionais com 10 ou mais anos de antiguidade estdo mais comprometidos afetivamente
com a organizacao, que aqueles cuja antiguidade é inferior a 10 anos. Por sua vez, estes
ultimos percecionam mais positivamente o seu desempenho em termos globais e a nivel
extraorganizacional.

Tabela 26

Resultados do Teste t para Amostras Independentes para CO_Afetivo, DIAR Total) e
DIAR_Extraorganizacional, por Antiguidade na Organizagdo

Variavel n M DP p.
) -10 anos 179 28.251 9.428
CO_Afetivo .038*
+ 10 anos 132 30.417 8.575
-10 anos 179 31.251 5.308
DIAR_Total .031*
+ 10 anos 132 29.932 5.295
o -10 anos 179 8.967 2.985
DIAR_Exraorganizacional .012%*
+ 10 anos 132 8.053 3.341

*p<0.05; ** p<0.001

Observam-se igualmente diferengas estatisticamente significativas (p= .001) no Grau de
Concordéncia com a Classificagdo Obtida na Ultima Avaliagdo de Desempenho, consoante
estejamos perante o grupo de colaboradores cuja Antiguidade na Fungdo seja inferior ou
igual/maior a 10 anos. Efetivamente, aqueles que ha menos tempo exercem a mesma fungéo
sdo os que se revelam maior concordancia com a classificacdo que Ihes foi atribuida na ultima
Avaliagcdo de Desempenho (“- 10 anos de antiguidade na funcdo”: M= 5.04 e DP= 1.313; “+ 10
anos de antiguidade na fungdo”: M=4.21 e DP= 1.922).

Ja perante as varidveis profissionais Experiéncia Profissional Anterior e Experiéncia
Anterior com outros Superiores Hierdrquicos, ndo se observaram diferencas estatisticamente
significativas entre os dois grupos (com ou sem experiéncia) nas varidveis estudadas.

Constatamos ainda que existem diferencas estatisticamente significativas entre Tempo de

Subordinagdo ao Atual Superior Hierdrquico e a Classificacdo Obtida na Ultima Avaliacéo de
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Desempenho, sendo que os colaboradores liderados pelos atual superior hierdarquico ha menos

“

de 10 anos foram melhor avaliados que os liderados ha 10 anos ou mais (“- 10 anos de
subordinacdo ao atual superior hierdrquico”: M= 3.24 e DP=.638; “+ 10 anos de subordinacdo
ao atual superior hierarquico”: M= 2.70 e DP=.923).

Finalmente, considerando o Sexo do Superior Hierdrquico verificamos a existéncia de
diferengas estatisticamente significativas ao nivel do Comprometimento Organizacional
Normativo (p.=.018) e da Classificacdo Obtida na Ultima Avaliagdo de Desempenho (p= .002).
Os colaboradores cujo lider é do sexo feminino revelam um comprometimento normativo mais
acentuado (“feminino”: M= 25.467 e DP= 9.765; “masculino”: M= 22.889 e DP= 9.334). J4 os
que sdo liderados por lideres do sexo masculino, na ultima avaliagdo de desempenho

obtiveram classificagbes mais elevadas que os liderados por lideres do sexo feminino

(“feminino”: M= 3.06 e DP=.735; “masculino”: M= 3.34 e DP=.595).

5.3. Discussao dos Resultados

Partindo da vontade de prover o nosso contributo ao conhecimento sobre a Gestdo de
Pessoas e do seu Desenvolvimento, aprofundando a relevancia das virtudes no exercicio da
lideranga, propusemo-nos a explorar o modo como as virtudes do lider influenciam o nivel de
comprometimento organizacional dos liderados, assim como o impacto desse
comprometimento no desempenho profissional individual. Os dados recolhidos junto de 351
liderados permitiram-nos chegar a um conjunto de resultados a este respeito, os quais
discutimos, neste ponto, a luz da teoria ja revista na Parte | e de outros estudos empiricos

realizados em torno da tematica em analise.

5.3.1 As virtudes do lider mais valorizadas pelos liderados.

Antes de quaisquer outras consideragbes, entendemos fazer sentido, discorrer alguns
comentarios sobre as escolhas dos profissionais inquiridos no ambito da sondagem prévia
sobre quais as virtudes que estes, enquanto liderados, mais valorizam num hipotético lider
ideal. Aqui a evidéncia de virtudes como a justica, a honestidade e a integridade, a humildade,
a perseveranca e a inteligéncia social - que posteriormente vieram a enquadrar-se em trés
grandes categorias (valores, perseveranca e maturidade) vem ao encontro de algumas das
questdes tedricas atualmente em emergéncia, designadamente da lideranca centrada em
valores, no dmbito da qual se destaca lideranca ética, a lideranca espiritual e a lideranga
auténtica. Os tedricos da lideranga ética argumentam que certos tragos da personalidade do

lider, como sendo, credibilidade ou empatia, traduzidos em comportamentos e atitudes éticas,
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instigam, por imitacdo, a ado¢do de comportamentos éticos por parte dos liderados, capazes
de contribuir para a diminuicdo de eventuais comportamentos contraproducentes no trabalho
(Brown et al., 2005; Brown & Trevifio, 2006, citado por Hernandez et al., 2011). E possivel
identificar estas virtudes no conjunto de tracos que varios autores destacam como mais
relevantes para a eficdcia do lider, como sendo: a energia e tolerdancia ao stress, a
autoconfianca (que remete para a preserverancga), o locus de controlo interno e a maturidade
emocional (que se enquadram na dimensdo da maturidade), a honestidade e a integridade
(enquadradas nos valores) (Gregersen et al. 1998; Kirkpatric & Locke, 1991; Mumford et al.,
2000; Yukl, 1998; citados por Cunha et al., 2007). Também a inteligéncia social foi citada por
Robbins (2004) que destaca o seu cardcter marcante em fungdes que exigem um elevado grau

de interagdo social, como é o caso, naturalmente, das fungdes de lideranca.

5.3.2 A Lideranga Virtuosa como preditora do Comprometimento Organizacional.

Em linha com o nosso primeiro objetivo, a nossa Hipdtese Tedrica 1 previa que a
Liderancga Virtuosa fosse um preditor significativo do Comprometimento Organizacional. Mais
especificamente previa que quanto mais a conduta do lider se baseasse no respeito e
manifestacdo de determinadas virtudes, maiores seriam os niveis de comprometimento
organizacional dos profissionais.

O estudo correlacional demonstrou que a Lideran¢a Virtuosa se correlaciona de forma
significativa e positiva com o Comprometimento Organizacional, relagdo particularmente
acentuada entre a todas as dimensdes da Lideran¢a Virtuosa e o Comprometimento
Organizacional Total, Afetivo e Normativo. A relagdo entre as dimensdes da Lideranga Virtuosa
e o Comprometimento Organizacional Instrumental ainda que existentes s3ao menos
expressivas. Entre a dimensdo da Maturidade e o Comprometimento Instrumental nao parece
existir qualquer correlagdo significativa.

A andlise preditiva veio ao encontro do estudo correlacional, comprovando que a
Lideranga Virtuosa se associa a um maior Comprometimento Organizacional. Efetivamente,
nesta amostra, quando os lideres sdo percecionados como virtuosos, os profissionais
manifestam-se mais comprometidos. Como vimos a Lideran¢a Virtuosa Total é um preditor
significativo do Comprometimento Organizacional quer o consideremos unidimensionalmente
(Comprometimento Organizacional Total), ou em termos de cada uma das suas dimensdes
(Comprometimento Organizacional Afetivo, Comprometimento Organizacional Normativo,
Comprometimento Organizacional Instrumental), ainda que no caso da vertente instrumental

o seu poder preditivo seja consideravelmente inferior. Quando consideramos a Lideranca
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centrada em Valores e a Perseveranca do lider, estas revelam-se igualmente preditoras de
todas as dimensdes do Comprometimento Organizacional dos liderados (também com menor
expressdo no caso do Comprometimento Organizacional Instrumental). Na sua dimensdo da
Maturidade, a Lideranca Virtuosa, revela capacidade de predizer os niveis de
Comprometimento Organizacional Total, Afetivo e Normativo, ndo se relacionando, como ja
haviamos referido, com o Comprometimento Instrumental. Podemos assim concluir que as
percecbes de virtuosidade na lideranca predizem o comprometimento organizacional,
sobretudo, o afetivo e normativo, tendo pouco ou nenhuma (no caso da Maturidade)
influéncia sobre o instrumental.

Pela revisdo a bibliografia constatamos que a virtuosidade, numa vertente individual
centrada na figura do lider, ndo foi ainda devidamente explorada pela literatura. Todavia,
existe um consideravel numero de investigacGes em torno da virtuosidade organizacional que -
pelo fato de este constructo depender, como a prdpria literatura assim o indica, da
disseminacdo da virtuosidade através dos seus membros — aporta contributos significativos
para a discussdo da relagdao aqui em questdo. Neste contexto, recordemos as afirmacdes de
Cameron (2004), Wrigth e Cropanzan (2004), Rego, Ribeiro e Cunha (2009) (citados por Rego &
Cunha, 2010) — e que vdo ao encontro dos resultados aqui obtidos - de que as evidéncias
empiricas confirmam que um ambiente virtuoso refor¢a o comprometimento dos individuos
no exercicio das suas fungdes. Podemos ainda fazer referéncia a um outro estudo (Rego et al.,
2012), que aborda, igualmente a virtuosidade em contexto organizacional, e que vem também
reforgar a sustentagdo da tese de que as percegdes de virtuosidade dos individuos predizem os
seus niveis de empenhamento, ao concluir que em equipas de trabalho mais virtuosas, os seus
membros desenvolvem maior empenhamento afetivo pelas mesmas. Também Ribeiro e Rego
(2010) constataram empiricamente que as perce¢Ges de virtuosidade potenciam o
desenvolvimento de lagos afetivos entre os colaboradores e a organiza¢do, sendo que ao
percecionarem virtuosidade os individuos envolvem-se mais na organizagao, identificando-se
com a mesma e tendendo, igualmente, a desenvolver um maior sentimento de lealdade.
Refira-se contudo que ao contrario do que aconteceu no estudo destes Ultimos autores, onde
nao foi identificado qualquer poder explicativo das percecbes de virtuosidade (naquele caso,
organizacional) sobre o empenhamento instrumental, os resultados obtidos nesta pesquisa
evidenciam que, ainda que menos expressiva, nesta amostra, essa relagao existe.

No que a virtuosidade do lider especificamente diz respeito, Thun e Kelloway, num estudo

publicado em 2011, concluiram que, num lider, virtudes como a humanidade, a sensatez e a
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temperanca, provocavam um conjunto de consequéncias com potenciais impactos positivos na
performance organizacional, de entre os quais, para o caso, destacamos o reforco do
comprometimento afetivo.

Assim, e em linha com a literatura, podemos concluir pela confirmacdo da nossa Hipdtese
Tedrica 1, afirmando que a Lideran¢a Virtuosa prediz o Comprometimento Organizacional,
porquanto a virtuosidade do lider manifesta em valores (como a justica, a integridade ou a
honestidade), na perseveranca e numa conduta madura, potencia um ambiente positivo, de
bem-estar, confianca e cooperacao, capaz de reforcar os lagos afetivos do individuo com a
organizacdo (Comprometimento Organizacional Afetivo), a sua lealdade e sentimento de dever
de agir em conformidade - procurando dar tanto quanto o que recebe - (Comprometimento
Organizacional Normativo), e até mesmo o comprometimento que resulta da constatacdo de
qgue possivelmente noutra organizagdo podera ndo usufruir de iguais “beneficios”, esforcando
para evitar os custos que uma hipotética saida |hes pudesse acarretar (Comprometimento

Organizacional Instrumental).

5.3.4 O Comprometimento Organizacional como preditor do Desempenho Individual.

Outra das relagdes em andlise neste estudo é a relacdo entre o Comprometimento
Organizacional e o Desempenho Individual. Partindo da mesma, construimos a Hipdtese
Tedrica 2, a qual previa que o comprometimento organizacional se relacionasse positivamente
com um melhor desempenho e com resultados mais positivos ao nivel da sua avaliacao.
Concretizando, quanto maior fosse o nivel de comprometimento organizacional, sobretudo
afetivo e normativo, melhor seria o desempenho dos liderados, obtendo melhores resultados
na sua avaliagdo.

O estudo correlacional forneceu desde logo, pistas para o teste desta hipdtese,
apontando a existéncia de rela¢Oes estatisticamente significativas entre o Comprometimento
Organizacional Total, o Comprometimento Organizacional Afetivo e o Comprometimento
Organizacional Normativo e o Desempenho Individual Autorreportado Total, o Desempenho
Individual Autorreportado Intraorganizacional e o Grau de Concorddncia com a Classificagdo
Obtida na Ultima Avaliagdo de Desempenho. Demonstrou ainda que n3o existe qualquer
relacio entre o Comprometimento Organizacional Instrumental e qualquer varidvel do
Desempenho Individual, nem entre qualquer varidvel do Comprometimento Organizacional e o
Desempenho Individual Autorreportado Extraorganizacional e a Classificagdo Obtida na Ultima
Avaliagdo de Desempenho.

O estudo preditivo clarificou a natureza das relagGes sugeridas pelo estudo correlacional,
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confirmando que, tal como previamos aquando da elaboracgdo hipdtese 2, o Comprometimento
Organizacional influencia positivamente o Desempenho Individual. Efetivamente, comprovou-
se que o Comprometimento Organizacional Total prediz significativamente e no sentido
positivo o Desempenho Individual Aurorreportado Total e o Desempenho Individual
Autorreportado Intraorganizacional, significando que quanto mais comprometidos forem os
profissionais — em termos globais, afetiva e normativamente -, mais positiva serd a avaliacao
que fazem do seu préprio desempenho, seja ele considerado em termos globais ou
exclusivamente em contexto interno. Simultaneamente, quanto mais forte for o
Comprometimento Organizacional (total, afetivo e normativo) mais acentuado o Grau de
Concordéncia com a Classificacdo Obtida na Ultima Avaliacéo de Desempenho.

A inexisténcia de qualquer relagdo entre o Comprometimento Organizacional e o
Desempenho Individual Autorreportado Extraorganizacional e a Classificagdo Obtida na Ultima
Avaliagdo de Desempenho poderd estar relacionada: a) no caso das perce¢des sobre o
desempenho, com a dificuldade que os inquiridos poderdo ter sentido em comparar-se com
profissionais de outras organiza¢Ges por desconhecerem os parametros da sua performance;
e, b) no caso da classificacdo obtida na ultima avaliacdo de desempenho, com o fato de cerca
de metade da populacdo inquirida exercer fungdes em entidades publicas onde o sistema de
avaliacdo de desempenho, constrangido pelo sistema de quotas, ndo permitir grande
diferenciagao nos desempenhos dos colaboradores.

Os resultados aqui obtidos vdao ao encontro da literatura estudada, assim como dos
diversos estudos empiricos analisados. Desde logo, o modelo tridimensional que Meyer e Allen
desenvolveram e aperfeicoaram ao longo dos ultimos vinte anos postula a existéncia de uma
relagdio positiva entre o Comprometimento Organizacional Afetivo e Normativo e o
Desempenho. Acrescentam ainda que é esperado observar uma relagao positiva forte entre
estes dois tipos de comprometimento (afetivo e normativo) e um conjunto de
comportamentos determinantes no desempenho profissional, como é o caso, por exemplo, da
assiduidade ou dos comportamentos de cidadania organizacional (Meyer et al. 2002). As
consequéncias positivas do comprometimento organizacional no desempenho foram
igualmente destacadas por Rego e Souto (2004), ao afirmaram que do comprometimento
afetivo, com particular destaque, mas também do comprometimento normativo resulta uma
contribuicdo mais possante em prol dos objetivos organizacionais, menor turnouver, menor
absentismo e maior incidéncia de comportamentos de cidadania organizacional. Jd o

comprometimento instrumental tende a conduzir a desempenhos que ndo ultrapassam os
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requisitos minimos. Estas sustentacOes tedricas foram comprovadas empiricamente em
estudos como o de Fonseca e Bastos (2003), que abrangeu 750 funciondrios do setor
financeiro brasileiro, no qual se concluiu que nas organizacdes onde se observavam niveis
significativos de comprometimento organizacional os individuos percecionavam os seus pares
como mais produtivos do que naquelas onde os indices de comprometimento eram mais
baixos. Também Medeiros e Albuquerque, num estudo desenvolvido em 2005 no setor
hoteleiro, comprovaram a tese de que o comprometimento leva as empresas a um melhor
desempenho.

Os resultados aqui obtidos confirmam, pois, que quanto mais comprometido o individuo
estiver com a sua organizacdo (sobretudo se esse comprometimento resultar do
estabelecimento de lagos emocionais, mas também se derivar um sentimento de dever e
lealdade), melhor serd o seu nivel de desempenho, porquanto um maior comprometimento se
traduz num esfor¢co mais acentuado para permanecer na organizacao, traduzido num maior
empenho, envolvimento e compromisso no exercicio das suas funcdes e na prossecucdo dos

objetivos organizacionais.

5.3.5 A Lideranca Virtuosa, o Comprometimento Organizacional e o Desempenho
Individual em fungao das Variaveis Demograficas.

Os testes de comparacdo de médias permitiram-nos constatar que existem diferencas
com significancia estatistica nos niveis de Comprometimento Organizacional e nas percecdes
do Desempenho Individual em funcdo de varidveis demograficas, e que tal ja ndo acontece em
relacdo as percecdes de Lideranga Virtuosa.

Num estudo dedicado aos antecedentes, correlacbes e consequéncias do
comprometimento organizacional, Meyer et al. (2002), concluem as varidveis demograficas
assumem um papel relativamente minoritario enquanto antecedentes do comprometimento
organizacional. Ainda assim, nesta pesquisa, as analises exploratérias permitiram-nos
constatar a existéncia de diferencgas significativas nas varidveis Idade, Estado Civil e Nivel de
Escolaridade.

No que respeita a Idade, os dados revelam a existéncia de diferengas estatisticamente
significativas entre esta variavel e o Comprometimento Organizacional Total e o
Comprometimento Organizacional Afetivo. Mais especificamente, nesta amostra, os
profissionais mais velhos assumem-se como mais comprometidos, em termos globais e
afetivamente, que os mais novos. A constatacdo idéntica chegou Ferreira (2005), verificando

gue os niveis de comprometimento organizacional sdo menores nos trabalhadores até aos 39
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anos, subindo progressivamente até ao valor mais elevado, o qual se regista nos trabalhadores
com mais de 60 anos. Igualmente ao encontro desta nossa constatacdo vao os resultados
obtidos por Meyer et al. (2002), que identificam uma correlacdo positiva estatisticamente
significativa, ainda que fraca, entre o comprometimento organizacional e a idade. A resultados
semelhantes chegaram também Ribeiro e Rego (2010), num estudo que envolveu 212
individuos oriundos de 14 organizacdes do sector industrial, onde também verificaram a
existéncia de uma correlacdo positiva significativa entre a idade e comprometimento
organizacional.

Relativamente ao Estado Civil observam-se diferencas estatisticamente relevantes entre
casados e ndo casados nas variaveis de Comprometimento Organizacional Total,
Comprometimento Organizacional Afetivo e Comprometimento Organizacional Instrumental,
sendo os primeiros mais comprometidos com a organizacdo que os segundos. No Brasil,
Botelho e Paiva (2011) observaram niveis de comprometimento afetivo e instrumental
menores nos inquiridos solteiros comparativamente aos demais. Também no estudo destes
autores ndo existem evidéncias de correlagdo entre o estado civil dos profissionais que
compdem a amostra e o comprometimento normativo.

A propdsito da influéncia do Nivel de Escolaridade nas varidveis em estudo, concluimos
gue os profissionais sem formacdo superior apresentam niveis mais elevados de
comprometimento organizacional instrumental, ao passo que os profissionais com formacao
superior denotam uma perce¢ao mais positiva do seu desempenho individual quer em termos
globais (Desempenho Individual Autorreportado Total) quer no contexto extraorganizacional
(Desempenho Individual Autorreportado Extraorganizacional). Sobre a relagdo entre o Nivel de
Escolaridade e Comprometimento Organizacional, Rego, Leite, Carvalho, Freire e Vieira (2004)
concluiram pela existéncia de uma correlagdo estatisticamente significativa de sentido
negativo entre estas variaveis, onde a medida que baixa o nivel de escolaridade aumenta o
nivel de comprometimento e vice-versa. Mathieu e Zajac (1990) também encontraram uma
relagdo inversa (e fraca) entre nivel de habilitacdo e comprometimento organizacional. No que
diz respeito ao desempenho individual, e ainda que determinadas pesquisas (Fonseca &
Bastos, 2003), tenham identificado uma relacdo de sentido contrario, parece-nos
relativamente previsivel a relacdo que se evidenciou neste estudo, ja que é esperado que
profissionais mais qualificados revelem uma maior aptiddo tedrica, técnica e comportamental
para responder aos iniumeros desafios erigidos no atual mercado laboral, quer estejamos a

falar das exigéncias de desenvolvimento e de melhoria continua, das constantes mudancas
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funcionais e/ou organizacionais, de desafios tecnoldgicos ou da inevitabilidade de um
permanente posicionamento inovador. Parece-nos, pois, legitimo pressupor que estes se
sintam mais confiantes quanto ao seu desempenho, evidenciando, assim, uma percecao mais
elevada do mesmo comparativamente aos demais.

Analisamos ainda a varidvel demografica Sexo, em relacdo a qual concluimos ndo
existirem, para esta amostra, diferencas estatisticamente significativas perante as varidveis em
estudo. Também no estudo de Ferreira (2005) as diferengas encontradas os niveis de
comprometimento organizacional dos inquiridos do sexo masculino face aos do sexo feminino,

nao denotaram relevancia estatistica.

5.3.6 A Lideranca Virtuosa, o Comprometimento Organizacional e o Desempenho
Individual em fung¢ao das Variaveis Profissionais.

As andlises exploratdrias permitiram-nos ainda constatar a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas nos niveis de Comprometimento Organizacional e nas perce¢oes
relativas ao Desempenho Individual em fungdo determinadas varidveis profissionais. Ja as
percecoes de Lideranga Virtuosa nao sofrem, nesta amostra, qualquer variacao determinada
por estas variaveis profissionais.

No que respeita a ProfissGo, no nosso estudo, esta parece influenciar o nivel de
comprometimento instrumental, na medida em que os inquiridos que exercem profissdes
menos qualificadas denotam um maior comprometimento instrumental. Recordando que o
comprometimento organizacional instrumental se encontra intimamente relacionado com a
auséncia de alternativas laborais, e sendo as fung¢des menos qualificadas, a partida,
desempenhados por trabalhadores menos qualificados, com maiores dificuldades de
empregabilidade, podemos inferir que estas diferencas se devem a perce¢dao dos riscos
associados a uma eventual saida. Estes resultados sdo, alids, consistentes com as diferencas
identificadas nesta mesma variavel (Comprometimento Organizacional Instrumental) em
funcdo do Nivel de Escolaridade.

O Grau de Concordéncia com a Classificagdo Obtida na AvaliagGo de Desempenho varia
em func¢do da Natureza da Organizagdo, sendo este mais elevado nas organiza¢des privadas do
gue nas publicas. A explicacdo para esta variacdo podera estar inerente ao préprio sistema de

avaliagdo de desempenho na Administragdo Publica®, cujo processo de implementac3o ficou

® Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP).
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marcado por um arranque abrupto, e pela auséncia de informacdo e formagdo de avaliadores
e avaliados, crucial a implementagdo de qualquer sistema de avaliagdo de desempenho, e mais
ainda no contexto da Administracdao Publica onde a introducdo da gestdo por objetivos
representa uma verdadeira mudanca de paradigma. Adicionalmente a aceitacdo do sistema de
avaliacdo na Administracao Publica depara-se ainda com outros dois possantes obstaculos: a
limitacdo das classificagcdes superiores por um sistema de quotas e o défice de envolvimento
do topo da hierarquia organizacional no decurso do ciclo avaliativo (Madureira & Rodrigues,
2007).

No que diz respeito a Antiguidade, os resultados revelam que os trabalhadores com mais
de 10 anos “de casa” evidenciam niveis de Comprometimento Organizacional Afetivo mais
elevados, comparativamente com os que colaboram com a organizacdo hd menos que 10
anos, possivelmente explicdvel pelo fato quanto maior o tempo de colaboragdo com a
organizacdo maior o tempo de convivéncia entre os colaboradores, as experiéncias
partilhadas, os desafios superados e as oportunidade aproveitadas, potenciando-se, deste
modo, o reforco dos lacos afetivos. Em consonancia com estes resultados encontramos as
teses de Chang (2002) e Meyer et al. (2002) que sustentam a existéncia de uma relagdo
positiva e significativa entre Antiguidade na Organiza¢do e Comprometimento Organizacional.

Outros estudos encontram relacdes entre a Antiguidade na organizacdio e o
Comprometimento Organizacional: com as trés dimensdes do Comprometimento
Organizacional (Ribeiro & Rego, 2010); ou apenas com o Comprometimento Organizacional
Instrumental (Rego, Souto & Cunha, 2007). Nesta nossa pesquisa, a antiguidade surge
igualmente associada a percegdes mais positivas dos individuos acerca do seu desempenho em
termos globais e em contexto extraorganizacional. Pelo contrario, Rego, Souto e Cunha (2007),
num estudo dedicado as perce¢Ges de espiritualidade organizacional enquanto preditoras do
empenhamento organizacional e da produtividade, ndo encontram evidéncias da existéncia de
relagdes significativas entre antiguidade e produtividade (curiosamente medida com recurso
ao mesmo instrumento utilizado nesta pesquisa para medi¢cdo do desempenho individual
autorreportado).

Verificamos ainda que os inquiridos cuja Antiguidade na Fung¢éo é menor que 10 anos se
dizem mais concordantes com a classificacdo que lhes foi atribuida na ultima avaliacdo de
desempenho. Uma das razdes que podera explicar esta variagdo remete para o objetivo ultimo
da avaliacdo de desempenho: a melhoria da performance do colaborador. Neste ambito,

podemos conjeturar que é possivel que este, nos primeiros anos de exercicio da funcdo,
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admita que a exceléncia do desempenho exija um investimento a médio prazo, revelando-se,
por conseguinte, mais recetivo a classificacGes ndo coincidentes com o nivel maximo e a
acolher as orientacdes que lhe permitam elevar a sua performance.

Os resultados das andlises exploratdrias revelaram ainda que: os inquiridos a exercer
funcGes em organizacdes com 50 ou mais colaboradores evidenciam um maior grau de
concordancia com a avaliacdo de desempenho; os colaboradores liderados pelo atual superior
hierarquico ha menos de 10 anos foram melhor avaliados que os liderados ha 10 anos ou mais;
os inquiridos liderados por lideres do sexo feminino revelam maior comprometimento
normativo e os inquiridos liderados por lideres do sexo masculino obtém melhores
classificagdbes na avaliacdo de desempenho. N3do obstante exaustiva pesquisa, ndo
encontramos estudos empiricos que suportassem estas relagdes, o que veio confirmar a
escassez de estudos referentes a este tipo de varidveis, a existéncia de resultados dispares e
inconsistentes e a falta de clarificacdo da direcdo das relagGes causais apontada por Wright e
Keho (2009). A nossa experiéncia e leitura da realidade enquanto profissionais permite-nos
tecer alguns comentdrios — que podem servir de pistas de reflexdao a futuras investigacoes -
acerca destas relagdes encontradas. Assim, afigura-se-nos como plausivel que a maior
concordancia com a avaliacdo de desempenho registada nas organizacdes de maior dimensao
seja fruto de uma cultura de avaliacdo e gestdo de desempenho tendencialmente mais
enraizada nestas organizacdes do que nas de menor dimensao, pois sao também estas [as
maiores] que, por norma, tém os seus processos de gestdo de recursos humanos mais
desenvolvidos e sistematizados. A melhor avaliagao dos colaboradores liderados pelo atual
superior hierarquico hd menos de 10 anos comparativamente aos liderados ha 10 anos ou
mais podera justificar-se pelo fato de, a partida, se tratarem de colaboradores mais jovens,
mais qualificados e mais recetivos a mudanga. O maior comprometimento normativo revelado
pelos inquiridos liderados por lideres do sexo feminino poderd ter que ver com o fato de,
tendencialmente, as mulheres serem mais metddicas e disciplinadas, instigando, nos seus
liderados, por via do processo de socializagdo, a interiorizagdo das normas organizacionais e,
consequentemente, um mais acentuado sentimento de dever. E finalmente, os desafios que as
mulheres (ainda) enfrentam no exercicio de cargos de lideranca - que constantemente as
obrigam a dar provas da sua competéncia - imp&em-lhes um maior rigor e nivel de exigéncia,
ao contrario dos lideres homens a quem é permitido serem mais indolentes; tal podera ser a
justificacdo para o fato de, na nossa amostra, os inquiridos liderados por lideres do sexo

masculino obtém melhores classificacbes na avaliacdo de desempenho. Obviamente esta é
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uma interpretacdo muito pessoal e decorrente da minha experiéncia em Recursos Humanos,
com o viés que lhe estd associado.

Resta referir que consideradas as varidveis profissionais Setor de Atividade, Experiéncia
Profissional Anterior e Experiéncia Anterior com OQutros Superiores Hierdrquicos ndo se

verificaram, para esta amostra, diferencas estatisticamente significativas.

5.4. Limitagoes do Estudo

Chegado o ponto de reconhecer as limitagdes deste estudo, cremos ser importante, antes
de mais, fazer referéncia a representatividade da amostra, requisito incontorndvel a uma
generalizacdo dos resultados. Constrangimentos temporais, financeiros e de acessibilidade as
caracteristicas da populacdo, levaram-nos a optar por uma amostra de conveniéncia,
impossibilitando-nos de aferir a sua real representatividade face a populacdo. A estudos
futuros que tenham a pretensao de generalizar os resultados a todos os liderados a exercer
fungdes em organizagao localizadas no territério nacional, exige-se o conhecimento prévio das
caracteristicas desta populacao relevantes para o estudo, o conhecimento da distribuicdo da
populacdo por tais caracteristicas, a utilizacdo de um procedimento probabilistico de
amostragem e um numero significativo de sujeitos inquiridos (Almeida & Freire, 2003).

Ao mesmo tempo, o fato da recolha de dados se ter suportado exclusivamente em
medidas de autorrelato pode, de certa forma condicionar, a compreensao global do fendmeno
em analise. Admitindo que “ninguém é bom juiz em causa prépria”, esta limitacdo pode
assumir particular relevo no que ao instrumento de avaliagdo do desempenho individual diz
respeito. Ainda que tenhamos procurado contornar este hipotético constrangimento com as
questdes relativas a avaliagdo de desempenho - que pretendiam conhecer o modo como a
performance do inquirido foi avaliada por outros-, reconhecemos que, idealmente, a percegao
do liderado sobre o seu desempenho deveria ser complementada com a inquiricdo do seu
respetivo superior hierarquico. Contudo, e conforme argumenta Rego (2009), num estudo
onde utiliza 0 mesmo instrumento (Desempenho Individual Autorreportado), “na auséncia de
alternativas viaveis, o método pode ser de grande valia, sobretudo se os individuos
responderem anonimamente e ndo necessitarem de se apresentar favoravelmente por razdes
de carreira, processos de avaliacio de desempenho ou aceitacdo social” (p. 221). O
procedimento utilizado na presente investigacdo garante a verificacdo destes pressupostos.

Finalmente, importa referir os constrangimentos relacionados com a construgdo do
questionario de avaliagao da virtuosidade do lider (QLV — Questiondrio da Liderang¢a Virtuosa).

A inexisténcia de um instrumento ja validado para medi¢cdo da virtuosidade da lideranga a
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partir das cinco virtudes mais valorizadas pelos liderados inquiridos no Questiondrio de
Avaliagdo Prévia das Virtudes do Lider, motivou-nos a construcdo de um questiondrio a partir
de itens formulados por autores de renome no estudo da lideranca (Rego & Cunha, 2011), que
tinham, conforme os préprios alertaram objetivos estritamente pedagdgicos. A analise fatorial
veio a revelar que a interpretacdo dos itens pelos inquiridos diferiu daquela que era a nossa
concetualiza¢do inicial, tendo emergido ndo as cinco dimensdes esperadas (integridade,
inteligéncia social, humildade, justica e perseveranca), mas antes trés que por nods foram
designadas de lideranca centrada em valores, perseveranca e maturidade. Ainda assim, o
trabalho aqui realizado podera servir de ponto de partida para o aperfeicoamento de um
questionario de medicdo das cinco virtudes referidas, recomendando-se: a) a reverificacdo de
cada um dos itens, suportada no recurso a um painel de especialistas e na auscultacdo da
interpretacdo que os préprios liderados fazem do significado de cada um deles; b) a eliminagdo
dos itens invertidos; e c) a realizagao sucessiva de pré-testes até se obter a versdo que garanta
que os resultados estatisticos da analise fatorial e da fiabilidade do instrumento estejam em
linha com a concetualizagao tedrica formulada.

N3do obstante as limitagGes aqui assumidas, estamos convictos que os resultados deste
estudo representam um relevante contributo para a ciéncia, acrescentando conhecimento em
torno do papel das virtudes na lideranca, do comprometimento organizacional e do

desempenho individual.
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De um modo geral, nas sociedades contemporaneas, e em particular nas empresas,
impera a hipercompetitividade e a primazia dos resultados econdmico-financeiros, numa
busca incessante da maximizacao do lucro. O mundo dos negdcios é, tendencialmente, um
mundo de “virilidade” e firmeza, onde as questdes éticas e morais sdo relegadas para segundo
plano e a simples referéncia a importancia de condutas virtuosas é frequentemente encarada
como uma manifestacdo de ingenuidade (Ribeiro et al., 2013; Rego & Cunha, 2011). O tema
das virtudes e da virtuosidade organizacional tem sido, por conseguinte, desprezado e
negligenciado ndao sé nas empresas como também no seio académico. Todavia, a crise
internacional entretanto despoletada, bem como a vinda a publico de escandalos empresariais
com avultados prejuizos para comunidades, empresas, trabalhadores e suas familias, vieram
despertar a atencdo para a importancia da construcdo de uma sociedade mais justa e
sustentdvel, assim como de praticas empresariais orientadas pelo respeito pela virtuosidade. E
neste contexto, que ndo sé determinados tedricos, mas também alguns gestores, vém advogar
a necessidade de chamar ao debate gestionario o tema das virtudes, dada a capacidade das
praticas virtuosas em contribuir quer para sucesso das organiza¢des quer para o bem comum
(Rego, Cunha & Cleg, 2011). Lideres virtuosos, que orientam a sua conduta por virtudes como
a honestidade, a humildade, a justica, a integridade ou a perseveranca estdao mais capacitados
para alcancar o sucesso (o seu e o das suas equipas e organizagoes) (Rego & Cunha, 2011).

Com este estudo procuramos reforcar este apelo a pratica das virtudes em contexto
organizacional, designadamente nos cargos de liderancga, evidenciando o impacto da lideranga
virtuosa no comprometimento organizacional e, consequentemente, no desempenho
individual. A exploragdo destas relagdes assume-se como particularmente pertinente face a
escassez de estudos sobre a temdtica da virtuosidade, sobretudo no que a virtuosidade do
lider diz respeito. A pesquisa empirica desenvolvida com recurso a uma metodologia
quantitativa permitiu-nos concluir que os lideres dos inquiridos da nossa amostra procuram
nao descurar as virtudes no exercicio da lideranga, tendo sido avaliados pelos seus liderados
como bastante virtuosos, sobretudo ao nivel da perseveranga, mas também dos valores e da
maturidade. Concluimos ainda que os liderados desta amostra evidenciam niveis moderados a
elevados de comprometimento organizacional, sendo mais acentuados os niveis de
comprometimento organizacional afetivo e normativo e menos o nivel de comprometimento
organizacional instrumental. Este mesmos liderados percecionam o seu desempenho

profissional como moderado, acentuadamente positivo e eficaz, percecdo essa que vai ao
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encontro da avaliacdo de que foram alvo na dultima avaliacgdo de desempenho, onde,
globalmente, o seu desempenho foi avaliado como bom. Os testes estatisticos efetuados
evidenciam que associadas a estes resultados estdo um conjunto de relages preditivas, que
nos permitem afirmar que uma lideranca mais virtuosa prediz um maior comprometimento
organizacional - principalmente nas suas vertentes afetiva e normativa — e que, um maior
comprometimento organizacional — com excec¢do do instrumental — predizem um melhor
desempenho.

A parte do contributo que estas constatacdes representam para o aprofundamento do
conhecimento sobre o conceito, em emergéncia, de lideranca virtuosa e do seu impacto direto
no comprometimento organizacional e indireto na performance dos profissionais, das relagées
aqui evidenciadas emergem necessariamente um conjunto de recomendacgdes para as praticas
de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Assim, desde logo, recomenda-se que as
organizagdes sejam particularmente cautas no recrutamento e selecdo dos seus lideres. Seja
este recrutamento efetuado interna ou externamente, devera existir uma particular
preocupacdo em garantir que os valores e principios do potencial lider sdo alicercados no
respeito por um conjunto de virtudes como a inteligéncia social, a honestidade, a humildade, a
justica e a perseveranca. Em nosso entender, justifica-se mesmo que as virtudes sejam
integradas no perfil de competéncias das funcdes de lideranca. Também na gestdo do
desempenho, a virtuosidade na lideranca pode ser potenciada se incluida no conteddo de
programas de formacdo de lideres e/ou de desenvolvimento de competéncias de lideranca
com recurso ao coaching.

A avaliagdo de desempenho é outra das praticas de Gestdo de Recursos Humanos que
pode representar um valioso recurso na promog¢ao da lideranga virtuosa, se as virtudes do
lider, traduzidas nas suas atitudes e comportamentos, integrarem o conjunto dos critérios de
avaliacdo. Simultaneamente, considerando que a eficicia da lideranca nao é produto exclusivo
do lider, mas que sobre esta influi igualmente os liderados e o contexto, a virtuosidade
promove-se igualmente pela replicacdo destas praticas junto dos liderados e por via da cultura
organizacional, que devera ser uma cultura de partilha, de dar e receber feedback, de atengao
as necessidades dos colaboradores, onde ndo seja descurada a comunicagdo dos valores éticos
da organizacdo e a prevencdo de condutas “desvirtuosas”, agindo de modo a evitar a sua
repeticdo ou perpetuacdo. A Gestdo de Recursos Humanos deve ainda garantir o
conhecimento quer dos niveis de virtuosidade na lideranga e na organizacdo no seu todo, quer

dos niveis de comprometimento organizacional, considerando os resultados destes estudos
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internos na definicdo do Plano Estratégico de Recursos Humanos (People Plan).

Pelo impacto positivo da lideranga virtuosa no comprometimento organizacional e no
desempenho individual, e, por sua vez, destes no desempenho organizacional, é desejavel que
o tema desta pesquisa seja continuamente explorado por outras investigacdes, as quais se
lanca o desafio de procurar superar as limitacdes da que agora se apresenta, a saber:
aprofundar o conhecimento das relacdes aqui exploradas, alargando a aplicacdo do estudo a
uma amostra de maior dimensdao, capaz de permitir a generalizacdo dos resultados; enriquecer
a compreensdo do objeto de estudo com a consideracdo da perspetiva dos proprios lideres; e,
aperfeicoar o instrumento de avaliagdo da virtuosidade do lider (QLV), de modo a alcancar
uma estrutura fatorial em linha com a que visdvamos obter ao elaborar o instrumento com
base nas virtudes consideradas como mais relevantes num lider tido como ideal (informacao
obtida através do instrumento Lideranca — PriorizacGo das virtudes do lider sequndo a
importdncia percebida). Seria ainda pertinente explorar a relacdo direta entre liderancga
virtuosa e desempenho individual e aprofundar, através de um estudo paralelo junto de um
maior numero de liderados, o conhecimento sobre as virtudes que estes mais valorizam num
lider recorrendo ao instrumento por nds elaborado nas incursées exploratérias desta pesquisa
(Lideran¢a — Priorizagéo das virtudes do lider sequndo a importdncia percebida).

Estamos conscientes que este trabalho abarca apenas uma infima parte da complexa
abordagem exigida a uma profunda compreensdao do constructo de lideranca virtuosa, dos
seus antecedentes, das suas consequéncias e da sua relevancia na dinamica organizacional.
Ainda assim, esperamos que este possa concorrer para reforgar a defesa da virtuosidade como
de suma importancia para lideres, liderados e organizagdes, convictos da sua capacidade para
potenciar o seu melhor e de amortecer “a esquizofrenia do capitalismo, [que enriquece]
freneticamente pessoas infelizes e [devora] vertiginosamente recursos que se sabem ser

finitos” (adaptado de Anténio Pinto Leite no Prefacio de Ribeiro et al., 2013).
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Apéndice 1
Caracteristicas Profissionais da Amostra Total (n=351)
Variavel N %
Profissao
Dirigentes e Quadros Superiores 15 4,9
Especialistas das Profissdes Intelectuais e Cientificas 93 30,2
Técnicos e Profissionais de Nivel Intermédio 131 42,5
Pessoal Administrativo 37 12,0
Pessoal dos Servicos e Vendedores 19 6,2
Trabalhadores Ndo Qualificados 13 4,2
Setor de Atividade
Apoio Social 43 13,8
Administragdo Local 7 2,3
Banca e Seguros 20 6,4
Comércio 15 4,8
Construgao 6 1,9
Consultoria 31 10,0
Educagdo 45 14,5
Industria 26 8,4
Investigagdo Cientifica 10 3,2
Outro 38 12,2
Saude 64 20,6
Natureza da Organizagao
Pdblica 128 36,5
Privada 182 51,9
Dimensao da organizagao, por n.2 de trabalhadores
Menos de 10 23 7,4
Entre 10 e 50 75 24,2
Entre 50 e 250 71 22,9
Mais de 250 141 45,5
Antiguidade na Organizagao
<lano 14 4,5
1a3anos 34 10,9
3 a5anos 56 18,0
5a10anos 75 24,1
10 a 15 anos 48 15,4
15 a 20 anos 27 8,7
> 20 anos 57 18,3
Antiguidade na Fungao
<1 ano 16 51
1a3anos 51 16,4
3a5anos 59 19,0
5a 10 anos 77 24,8
10 a 15 anos 46 14,8
15 a 20 anos 22 7,1
> 20 anos 40 12,9
Ja teve hierarquicos antes do atual?
Sim 45 14,5
Nado 266 85,5
Ha quanto tempo é liderado pelo seu atual superior hierarquico?
<l ano 51 16,4
1a3anos 81 26,0
3 a5anos 77 24,8
5a10anos 73 23,5
10 a 15 anos 17 5,5
15 a 20 anos 7 2,3
> 20 anos 5 1,6
Sexo do superior hierarquico
Feminino 149 47,9
Masculino 162 52,1
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

LIDERANCA — PRIORIZAGCAO DAS VIRTUDES DO LIDER SEGUNDO A
IMPORTANCIA PERCEBIDA
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LIDERANGCA - PRIORIZACAO DAS VIRTUDES DO LIDER SEGUNDO A IMPORTANCIA PERCEBIDA
(Lopes & Araujo, 2013)

Abaixo sdao apresentadas dezanove virtudes de uma boa lideranga.

Imagine o lider ideal e, das virtudes abaixo apresentadas, selecione seis que considere
mais importantes.

Nado existem respostas certas ou erradas.

O importante sdo as suas escolhas.

Perseveranga: Capacidade de manter a determinagcdo na prossecucdo dos objetivos, por longos
periodos de tempo, mesmo face a obstaculos e reveses consideraveis.

Autoconfianga: Crenga do individuo nas suas capacidades para atingir determinados objetivos.

Coragem: For¢ca moral ou mental que permite prosseguir finalidades meritérias, mesmo perante
perigos e adversidades, apesar do medo ou risco. Facilita a reagdo perante condutas eticamente
inaceitdveis.

Otimismo: Tendéncia para ver o lado positivo da vida, confiar no futuro e esperar o melhor dos
acontecimentos. Acreditar que mesmo os contratempos tém algo de positivo.

Vitalidade: Vivacidade, animo, bem-estar, prazer e alegria contagiantes, bem como enorme energia e
garra para enfrentar os desafios.

Vocagdo e Paixdo: Paixdo pela atividade (fungdo/ profissdo); entusiamo com os objetivos, que permite
perseverar perante os obstdculos e predispde aos sacrificios necessarios.

Curiosidade e amor pela aprendizagem: Desejo de ver, saber e experimentar, que alimenta o
conhecimento, a criatividade, inovagdo e competitividade.

Gratiddao: Apreciar cada dia como uma dadiva. Capacidade de sentir gratiddo com experiéncias
negativas, na medida em que estas permitem sempre retirar alguma ligdo positiva. Reconhecimento do
contributo dos colaboradores.

Propdsito: Atribuir significado e sentido ao trabalho.

Humor: Capacidade de brincar com determinadas situagdes, de rir e de fazer rir os outros.

Prudéncia: Refletir e ponderar as consequéncias, para si e para os outros, das suas agées.

Honestidade e Integridade: Atuar de acordo com aquilo que se apregoa. Falar a verdade e sem
hipocrisias.

Temperanga: Capacidade de autocontrolo que permite resistir a tentacdo de determinados
comportamentos que visam exclusivamente a obtencdo de prazer.

Perdao: Capacidade do ofendido se abster de nutrir emogdes negativas sobre o ofensor.

Humildade: Capacidade de avaliar, sem exageros, o sucesso, o fracasso, o trabalho e a vida. Ndo se
enaltecer com os seus sucessos e reconhecer os sucessos dos outros.

Humanidade: Respeitar as pessoas e reconhecer-lhes o direito a liberdade, dignidade, autoestima e
felicidade.

Justiga: Respeitar os direitos de cada pessoa, atribuindo a cada um o que lhe é devido.

Inteligéncia social: Compreender e saber gerir as suas proprias emogdes e as dos outros, assim como
os relacionamentos interpessoais. Possuir empatia (capacidade de se colocar no lugar do outro).

Autenticidade: Ser genuino, verdadeiro consigo préprio e com os outros, para assumir 0s seus erros e

se responsabilizar pelas consequéncias das suas agdes.
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Anexos

POLITECNICO
DO PORTO

Lideranga Virtuosa, Comprometimento Organizacional, Desempenho Individual

Autorreportado

Exmo. (a). Sr. (a):

Antes de mais, gostariamos de l|he agradecer a disponibilidade para responder a este

guestionario.

O seu contributo é determinante para o sucesso desta investigacdo, dedicada ao estudo
do impacto da Lideranga Virtuosa sobre o Comprometimento Organizacional, no ambito
do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos da ESEIG_IPP, pela
mestranda Paula Maria Pereira Rodrigues Lopes, sob orientacdo do Professor Doutor Manuel

Salvador Gomes Araujo.
Todas as respostas sdo absolutamente andénimas e confidenciais.

N3do existem respostas certas ou erradas. O importante é responder a todas as questoes

de forma sincera!

Muito obrigada pela sua colaboracao,

A Mestranda,

Paula Maria Pereira Rodrigues Lopes

paulamprlopes@gmail.com - 936 300 394 | salvador.araujo@eu.ipp.pt - 933 202 835
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QLV (Questiondrio da Lideranga Virtuosa)

(Rego & Cunha, 2011; Adaptado por Lopes & Araujo, 2013)
Reflita sobre as atitudes e comportamentos do seu lider (chefia direta) e indique o grau
com que concorda ou discorda de cada uma das seguintes afirmagdes, assinalando uma

das seis alternativas possiveis.

Pronuncie-se sobre como o seu lider realmente é, e ndao como gostaria que fosse.

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente Ligeiramente Moderadamente Totalmente
1 2 3 4 5 6
1. Exprime os seus pontos de vista respeitosa e calmamente 1 2 3 4 5 6
2. ... 1 2 3 4

3. E persistente na prossecucdo dos seus objetivos, mesmo perante as
adversidades

4. .. 1 2 3 4 5 6

5. Procura recompensar devidamente o esforco e o mérito dos seus
colaboradores

6. ..

7. Cumpre as suas promessas

8. ..

9. E capaz de reconhecer, facilmente, os sucessos e qualidades dos outros

10. E sincero/a com os seus colaboradores

11. ...

e e e N N N
N[NNI NN N
W wlwlw|lwlw|w
e N YRS
vululu|lu|lun|lu|un
o|lolo|o|o|o|o

12. Assume os erros que comete

13. E capaz de se dedicar intensamente a objetivos cujo

[y
N
w
o
(0]
(o)}

alcance pode demorar anos

14. ... 1 2 3 4 5 6
15. Mostra preocupacdo genuina com os direitos dos seus colaboradores 1 2 3 4 5 6
16. E sensivel aos sentimentos dos outros 1 2 3 4 5 6
17. .. 1 2 3 4 5 6
18. Raramente baixa os bragos 1 2 3 4 5 6
19. ... 1 2 3 4 5 6
20. Atua com imparcialidade 1 2 3 4 5 6
21. ... 1 2 3 4 5 6
22. Evita falar a verdade se isso o/a prejudicar 1 2 3 4 5 6
23. Se ndo alcangar um objetivo rapidamente, desiste e orienta- se para outro 1 2 3 4 5 6
24. ... 1 2 3 4 5 6
25. ... 1 2 3 4 5 6
26. ... 1 2 3 4 5 6
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27. Frequentemente diz uma coisa, mas faz outra 1 2 3 4 5 6
28. ... 1 2 3 4 5 6
29. Detesta ser criticado ou que discordem das suas posi¢oes 1 2 3 4 5 6
30. ... 1 2 3 4 5 6

31. Tem dificuldade em compreender os sentimentos das pessoas com as quais

-
N
w
IS
wn
(o)}

se relaciona
32. .. 1 2 3 4 5 6
33. Deixa-se abalar pelos fracassos 1 2 3 4 5 6
34. Fica muito incomodado/a quando passa despercebido/a 1 2 3 4 5 6
35. ... 1 2 3 4 5 6
36. E indiferente aos sentimentos dos outros 1 2 3 4 5 6
37. ... 1 2 3 4 5 6
38. E uma pessoa hesitante 1 2 3 4 5 6
39. ... 1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6

40. Evita convidar os seus colaboradores a participarem nas decisdes
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Comprometimento Organizacional

(Meyer & Allen, 1997; Adaptado por Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008)

Tendo em conta o que sente pessoalmente em relagao a empresa onde trabalha atualmente,
indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacgoes,
assinalando uma das sete possiveis alternativas.

Nao
Discordo Discordo Discordo concordo, Concordo Concordo Concordo
Totalmente Moderadamente Ligeiramente nem Ligeiramente Moderadamente Totalmente
discordo
1 2 3 4 5 6 7

1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em

. 1 2 3 45 6 7
sair desta empresa
2. .. 1 2 3 4 5 6 7
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento,

. 1 2 3 45 6 7
sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer
4. .. 1 2 3 45 6 7
5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na 1 2 3 45 6 7
empresa onde estou atualmente
6. ... 1 2 3 4 5 6 7
7. Ndo me sinto como "fazendo parte da familia" nesta empresa 1 2 3 4 5 6 7
8. .. 1 2 3 4 5 6 7
9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem 1 2 3 45 6 7
meus
10. Esta empresa merece a minha lealdade 1 2 3 45 6 7
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta 1 9 45 6 7
empresa
12. .. 1 2 4 5 6 7

13. Uma das principais razGes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa € que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra empresa poderd ndo cobrir a totalidade de
beneficios que tenho aqui

14. ... 1 2 3 4 5 6 7
15. Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa 1 2 3 4 5 6 7
16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta

empresa resulta da escassez de alternativas de emprego que teria 1 2 3 4 5 6 7

disponiveis

17. ... 1 2 3 4 5 6 7
18. ... 1 2 3 4 5 6 7
19. ... 1 2 3 45 6 7
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Desempenho Individual Autorreportado

(Rego, 2009)

Pense agora no seu desempenho. Por favor, refira em que medida as seguintes afirmacgoes se
aplicam a si. Recorra a seguinte escala de sete pontos.

A afirmacdo . Aplica- ) A ~
~ : . Aplica-se . . afirmagdo
ndo se aplica N3o se muito se Aplica-se  Aplica-se aplica-se
rlgorosame.nte aplica pouCo alguma  bastante muito completamente
nada a mim coisa i
amim
1 2 3 4 5 6 7
I i tant
Os megs colegas consideram que eu sou um empregado bastante 1 2 3 45 ¢ 7
produtivo
2 3 45 6 7
Estou satisfeito com qualidade do meu trabalho 2 3 45 6 7
2 3 45 6 7
Comparatlvamgnte com as pessoas de outras organizagdes, 1 2 3 45 6 7
eu produzo mais do que elas
1 2 3 45 6 7
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Avaliacdo de Desempenho

(Lopes & Araujo, 2013)

1) A sua organizagdo é feita a avaliagdo de desempenho dos colaboradores?

Sim

Nao

2) O ultimo ciclo avaliativo, qual a classificacdo atribuida ao seu desempenho?

Insatisfatorio

Satisfatério

Bom

Muito Bom

3) Indique qual o seu grau de concordancia em relagdo a classificagdo atribuida ao seu
desempenho.

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente

Discordo Ligeiramente

Concordo Ligeiramente

Concordo Moderadamente

Concordo Totalmente
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Ficha Demografica-Profissional

Em cada uma das questdes selecione a op¢ao que melhor descreve a sua situagao.

1) Sexo

Feminino

Masculino

2) Idade

<20 anos
20 a 29 anos
30a39anos
40 a 49 anos
50 a 59 anos
>= 60 anos

3) Estado Civil

Solteiro

Casado/ Unido de facto

Divorciado/ Separado

Viuvo

4) Nivel de Escolaridade

1.2 ciclo (4.2 ano)

2.2 ciclo (6.2 ano)

3.2 ciclo (9.2 ano)
12.2ano

Bacharelato

Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Pds-Doutoramento

5) Profissdao
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6) Setor de Atividade

Alojamento e Restauragdo
Apoio Social

Banca e Seguros
Comércio
Construcgao
Consultoria
Educacao
Imobilidrio
Industria
Saude
Transportes
Outro. Qual?:

7) Natureza da Organizacdo

8)

Publica

Privada

Dimensao da organizagao, por nimero de trabalhadores

Menos de 10
Entre 10 e 50
Entre 50 e 250
Mais de 250

9) Antiguidade na Organizacdo

10)

<lano
1a3anos
3a5anos
5a10anos
10 a 15 anos
152a 20 anos
> 20 anos

Antiguidade na Funcao

<lano
1a3anos
3a5anos
5a 10 anos
10 a 15 anos
15220 anos
> 20 anos
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11) Ja trabalhou noutras organiza¢bes antes da
atual?

N3ao

12) Ja teve outros superiores hierarquicos antes do
atual?

N3ao

13) Ha quanto tempo é liderado pelo seu atual superior hierarquico?

<1ano

1a3anos

3 a5anos

5a10anos
10 a 15 anos
15 a 20 anos
> 20 anos

14) Sexo do seu superior hierarquico

Feminino

Masculino

Obrigacao pela colaboragao!

Obrigada por responder a esta bateria de testes. A sua resposta é muito importante para
noés.
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ANEXO 3

CARTA DE APRESENTACAO DO QUESTIONARIO
LIDERANCA — PRIORIZAGCAO DAS VIRTUDES DO LIDER SEGUNDO A
IMPORTANCIA PERCEBIDA
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POLITECNICO
DO PORTO

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO
ESCOLA SUPERIOR DE ESTUDOS INDUSTRIAIS E DE GESTAO
MESTRADO EM GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Exmo.(a) Sr., Sra.:

Antes de mais, agradecemos a melhor atengcao que este pedido de colaboragao Ihe possa merecer.

No ambito do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos da ESEIG-IPP,
estamos a desenvolver um projeto de investigacao - sob orientacao do Professor Doutor Manuel
Salvador Gomes de Araujo -, no qual nos propomos a analisar o impacto das virtudes dos lideres
no compromisso e empenho dos liderados.

Para recolha da informacdo relevante, optamos, numa primeira fase, por administrar a liderados
um Questiondrio de Avaliagéo Prévia das Virtudes do Lider, de modo a percebermos quais as
virtudes que estes mais valorizam numa boa lideranga. Os resultados deste breve questionario irdo
permitir o posterior desenvolvimento de um estudo mais exaustivo do impacto das virtudes
destacadas pela maioria dos inquiridos no comprometimento organizacional.

Neste contexto, vimos por este meio solicitar v. colaboracdo neste projeto, através da
disseminacdo deste questionario junto dos colaboradores da v. empresa. Este questionario pode
ser respondido por qualquer trabalhador subordinado. O preenchimento do questionario é feito

online através do link: http://www.surveygizmo.com/s3/1132097/LIDERAN-A-PRIORIZA-O-DAS-

VIRTUDES-DO-L-DER-SEGUNDO-A-IMPORT-NCIA-PERCEBIDA. (0] tempo estimado para

preenchimento é de 3 minutos e todas as respostas sao confidenciais e andnimas.

A sua colaboragdo neste estudo assume particular importancia para o incremento do
conhecimento em torno da virtuosidade da lideranga. Desde j& nos comprometemos a, concluida a
investigacdo, partilhar convosco os seus resultados, se disso manifestarem interesse.

Agradecendo o interesse e disponibilidade de V.Exa., estarei ao dispor nos contactos infra

referenciados.

A Mestranda,

Paula Maria Pereira Rodrigues Lopes

paulamprlopes@gmail.com - 936 300 394 | salvador.araujo@eu.ipp.pt - 933 202 835
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ANEXO 4

CARTA DE APRESENTACAO DA BATERIA DE TESTES
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POLITECNICO
DO PORTO

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO
ESCOLA SUPERIOR DE ESTUDOS INDUSTRIAIS E DE GESTAO
MESTRADO EM GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Exmo.(a) Sr., Sra.:
Antes de mais, agradecemos a melhor atencao que este pedido de colaboragao Ihe possa merecer.

No ambito do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos da ESEIG-IPP,
estamos a desenvolver um projeto de investigacao - sob orientacdao do Professor Doutor Manuel
Salvador Gomes de Araujo -, no qual nos propomos a analisar a influéncia das virtudes dos lideres

no compromisso e empenho dos liderados.

Neste contexto, vimos por este meio solicitar V. colaboragcdo neste projeto, através da
disseminag¢do de um questiondrio junto dos colaboradores da V. organizagdo. Este questiondrio
pode ser respondido por qualquer trabalhador subordinado. O seu preenchimento é feito online

através do link:  http://edu.surveygizmo.com/s3/1138484/Lideran-a-e-Comprometimento-

Organizacional. O tempo estimado para preenchimento é de 10 minutos e todas as respostas sdo

confidenciais e anénimas.

A sua colaboragdo neste estudo assume particular importancia para o incremento do
conhecimento em torno da virtuosidade da lideranga. Desde ja nos comprometemos a, concluida a

investigacdo, partilhar convosco os seus resultados, se disso manifestarem interesse.

Agradecendo o interesse e disponibilidade de V.Exa., estarei ao dispor nos contactos infra

referenciados.

A Mestranda,

Paula Maria Pereira Rodrigues Lopes

paulamprlopes@gmail.com - 936 300 394 | salvador.araujo@eu.ipp.pt - 933 202 835
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