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A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

RESUMO

Atualmente é impossivel dissociar a importancia do fator humano como capacidade Unica
e especial de criar solugbes e organizar recursos canalizando energias no sentido de se
alcancarem resultados distintos numa organizagdo. O engagement dos colaboradores
compreende sentimentos de realizagdo e de reconhecimento profissional. Estes podem ser
alcancados tanto por estimulos inerentes ao exercicio de tarefas desafiantes e com significado
para o trabalho como pela demonstracdo efetiva de reconhecimento por parte dos responsaveis
organizacionais. O objetivo principal deste estudo foi determinar o impacto da lideranga nos niveis
de engagement dos trabalhadores da sub-regido do Ave. Na fundamentacdo teédrica desta
pesquisa abordaram-se varios estilos de lideranga, designadamente, aqueles de orientagao para a
relagdo, para a tarefa e situacional, e também o engagement e alguns dos seus possiveis
preditores. Para a avaliacdo dos estilos de lideranca utilizou-se a Escala de Avaliacdo de Estilo
Gerencial (EAEG) na sua forma final (Melo, 2004) e na afericdo do engagement utilizou-se o
Questionario do Bem-estar no Trabalho (UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Trad: Porto-
Martins & Benevides-Pereira, 2008). Os participantes consistiram em 334 trabalhadores de
empresas de diversos setores da sub-regido do Ave, aos quais foi aplicado um questionario. Os
resultados permitem concluir que o nimero de trabalhadores que vivenciam o engagement 191
(57,2) é superior ao dos trabalhadores que néo o vivenciam 143 (42,8). Os resultados do estudo
confirmam que existe uma relagdo positiva entre o estilo de lideranga centrado no relacionamento
e 0 engagement dos colaboradores. Os resultados confirmam também que existem diferengas nos
niveis do engagement em relagéo aos fatores sociodemogréficos, nomeadamente, em relagao ao

género, a idade e ao tempo/ experiéncia de trabalho.

Palavras-chave: Engagement, Gestao, Lideranca.
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RESUMEN

En la actualidad es imposible disociar la importancia del fator humano como la capacidad
Unica y especial para crear soluciones y organizar recursos de modo a canalizar energias hacia el
logro de resultados 6timos en una organizacion. El engagement de los empleados comprende los
sentimientos de logro y reconocimiento profesional. Estos pueden ser alcanzados sea por
estimulos intrinsecos a la realizacion de tareas de trabajo desafiantes y significativas como
también por la demostracién efetiva de reconocimiento por parte de los responsables
organizacionales. El objetivo principal de este estudio fue determinar el impacto del liderazgo en
los niveles de engagement de los trabajadores en la Subregién del Ave. En el fundamento teérico
de esta investigacion se centr6 en diferentes estilos de liderazgo, en particular aquellos orientados
a la relacion, con la tarea y situacional, y también en el engagament y algunas de sus posibles
predictores. Para la evaluacion de los estilos de liderazgo utilizé la Escala de Evaluacion de Estilo
Gerencial (EAEG) en su forma final (Melo, 2004) y para la medicién del engagement se utiliz6 el
Cuestionario de Bienestar en el Trabajo (UWES-17) (Schaufeli y Bakker, 2003, Trad: Porto-
Martins y Benevides-Pereira, 2008). Los participantes fueron 334 trabajadores de empresas de
diversos setores de la Subregidén del Ave, a los que se aplicé un cuestionario. Los resultados
indican que el niumero de trabajadores que experimentan el engagement 191 (57,2) es mas alto
que el nimero de trabajadores que no experimentan el engagement 143 (42,8). Los resultados
del estudio confirman que existe una relacion positiva entre el estilo de liderazgo centrado en la
relacion y el engagement. Los resultados también confirman que hay diferencias en el
engagement, entre los fatores sociodemograficos, como el género, la edad y el tiempo/ la

experiencia laboral.

Palabras clave: Engagement, Gestién, Liderazgo.
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ABSTRACT

Currently it is impossible to dissociate the importance of the human fator as a unique and
special ability to create solutions and organize resources channeling energies towards achieving
distinct results in an organization. Employee’s engagement includes feelings of achievement and
professional recognition. These can be attained by stimuli inherent in the performance of
challenging tasks with meaningful for work and also by the effective demonstration of recognition
by organizational managers. The main purpose of this study was to determine the impact of
leadership in work engagement levels of Ave sub region workers. In the theoretical foundation of
this research were addressed various leadership styles, particularly relationship-oriented, task-
oriented and situational, and also engagement and some of its possible predictors. For leadership
styles assessment it was used the Assessment Scale of Managerial Style (EAEG) in its final form
(Melo , 2004) and for measuring engagement it was used the Utrecht Work Engagement Scale
(UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Transl: Porto-Martins & Benevides-Pereira, 2008).
Participants consisted of 334 employees of companies from various sectors of Ave sub region, to
which was applied a questionnaire. The results indicate that the number of engaged workers 191
(57.2) is higher than disengaged workers 143 (42.8). Study results confirm that there is a positive
relationship between relationship-oriented leadership and employee’s engagement. The results
also confirm that there are differences on engagement in what concerns to sociodemographic

factors, namely, gender, age and work experience.

Keywords: Engagement, Management, Leadership.

vi



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

AGRADECIMENTOS

No percurso da unidade curricular de Dissertagao, integrante do Mestrado em Gestédo das
Organizagbes, Ramo de Gestao de Empresas, da Associagédo de Politécnicos do Norte (APNOR)
e na correspondente elaboracdo deste documento, tive a possibilidade de contar com o apoio e
cooperacao de diversas pessoas e entidades que, direta ou indiretamente, contribuiram para a
concretizacdo deste desafio.

Nao pretendendo hierarquizar, comeg¢o por agradecer com particular estima e
consideracao a minha orientadora de dissertacao professora Doutora Alexandra Costa, tanto pelas
suas importantes sugestées que contribuiram para um valioso aperfeicoamento da dissertagao,
como por toda a sua disponibilidade, atencdo e ajuda concedida ao longo desta etapa na qual
surgiram momentos desafiadores, que testaram a minha resisténcia, mas que pelo seu incansavel

apoio foram ultrapassados.

Agradeco a todos os docentes por serem fontes do saber e do rigor, particularmente, a
Doutora Helena Martins pela ajuda com a “estatistica das sete cabecas” e pelo tempo dedicado

aos esclarecimentos de SPSS.

Agradeco a todas as associacbes comerciais e empresariais da zona do Vale do Ave,
assim como, a todas as empresas e respetivos colaboradores que contribuiram com a

disseminacao e preenchimento do questionario integrante desta dissertagao.

Agradeco com muito carinho a minha familia porque desde sempre foi 0 meu alicerce
fundamental, porque sempre me proporcionou um admiravel suporte animico, por serem um
modelo de coragem e tenacidade para a prossecugao e alcance de todas as metas propostas ao
longo da vida.

Agradeco a minha cara-metade, meu espelho, minha namorada Emilia porque esteve
constantemente presente, pela sua compreenséo, porque viveu e sentiu as minhas preocupacoes
e anseios, pelo carinho, pelo generoso sorriso e pelo conforto quando as duvidas surgiram e o

desanimo parecia predominar.

Agradeco aos amigos e companheiros de turma por todo o carinho e amizade e também
por terem contribuido para o desenvolvimento da minha formagéo académica, nomeadamente, a
Catarina porque muito me ajudou a desenredar questdes relacionadas com estatistica, tendo sido

sempre muito atenciosa.

Obrigado a todos!!!

vii



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

LISTA DE SIGLAS, ABREVIATURAS E ACRONIMOS
a — Alfa

B — Beta

B-On — Biblioteca do conhecimento Online

DP — Desvio-Padrdo

EAEG — Escala de Avaliacao de Estilos Gerenciais
E.g. — Exempli gratia (por exemplo)

EP — Erro Padréao

Et al. — Et alii (e outros)

EU-27 — Conjunto dos 27 Estados-membros da Uniao Europeia
l. e. — id est (isto é)

KMO - Kaiser-Meyer-Olkin

LBDQ — Leader Behavior Description Questionnaire
LPC — Least Preferred Coworker

M — Média

n — Amostra

p. (pp.) — Pagina (paginas)

SPSS - Statistical Package for the Social Sciences

SS — Sum of Squares

SciELO — Scientific Electronic Library Online

UWES - Utrecht Work Engagement Scale

viii



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

iNDICE
1V 12T 011 03V o NS 1
= oo UE=To [ =T 4=T 01 (o T PSR RR 1
Motivacao para a €SCOINA O tEMA ....coiiuiiiiiie e e 1
1O o= {17/ =3P TPRRRRR 2
QUESIOES A8 INVESHGAGAD .....uveeitieiiiee ettt e st esbe e e sneeenee e 2
Y= oo (o] [ o - PSR PR 3
EStrutura da diSSErtaGA0 ......ceeiueiiiii ettt 4
CAPITULO | - FUNDAMENTAGAO TEORICA .......ooceereecreeeesseesssesssesssssssssesssssssssssssssssssssans 5
1.1. Os novos paradigmas OrganiZaACIONAIS ........cccuierereriereiieeeteeertee st sreeseeesree e sareesbeeeneeeeeas 6
L= N o (=T 7= U o= LR TP ST OTUTOPI 7
1.2.1. A importancia da lideranga no desempenho organizacional ..........c.ccccceviieeiiniieeeninenenn. 9
1.2.1.1. Liderancga formal € INformal...........cooiiiiiiiii e 10
1.2.2. Modelos tedricos de lIdEranCa..........ccccveiiiciiiieie et e e e e e e ennaneee s 11
1.2.2.1. TEOMA AOS TrAGOS ... teeeeiiteee ettt ettt e e e e e e e e e nr e e e e e e eanes 12
1.2.2.2. Teorias do COMPOrtAMENTO ....ccceieiiieirie et 13
Teoria da universidade de Ohi0 ..........ooiiiiiiiii e 13
Teoria da universidade de MIChigan ..........oceiiiiiiiiiii e 16
Grelha de Gestao de Blake € MOUTON ..o 16
1.2.2.3 Te0orias CONtINGENCIAIS .....oitiiie ettt 18
Modelo de contingéncia de FIEdIEr ........ocuiiiiiiiii e 18
Modelo de lideranca participativa de Vroom € Yetton........ooccvieeeriiieccciiei e 20
Teoria caminho-objetivo (Path-goal) .........ooeiieiiiiieie e 22
Teoria de Lideranga Situacional de Hersey and Blanchard............ccccoooiiiiiiiiiiiinnneene 23
1.2.2.4 Teorias CONTEMPOIANEAS. .....ccuutirreeriiieiiee sttt ettt et ettt sb e sb e sne e s e e 25
Lideranga tranSacional .........cooiueiii i 25
Lideranga transformacional............oovuiiiiiiii e 26
o =T =Yg Torc IR= 10 (=0 o LR 27
Lideranga CariSMALICA ......c.ueeiiiiiie e e 28
LIRS =T T o (=101 = o1 SO SP PRSP 29
1.3.1. DIMensBes dO ENGAGEMENT .......cc.uuui ittt 30
1.3.2. Engagement e 0s recursos de trabalho ..o 32
1.3.3. Engagement € 0S rECUISOS PESSOAIS .....ueeeiurrrieiiuirierirreiesauseeesasseeesaneeesasreeesansneesasneess 33




A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

1.3.4. Engagement e o desempenho profiSSional............ccoooiiiiiiiiiiiiiiie e 34
1.3.5. Engagement e os fatores sociodemografiCoS.........cccuviiiiiiiiiieniie i 35
CAPITULO Il = METODOLOGIA.......coeeeureeureecasaseessaeasssessssessssasssssssssssssssssssssessssssssssssnsssassssssans 37
2.1. Modelo hipotético de iNVESHGAGEOD .......veeieeeiiieiiee e e 38
P2 o {1 oTo] (1= J RS US U 39
2.3. Populagdo em eStUAO € @MOSIIa ....c.oiueiiiiiiiie ettt 40
P e oo To [T g 1T o1 (o LSRR 41
2.5. InStrumentos ULIlIZAGOS.....ccoueiiieiee et 42
2.5.1. Questionario SoCiodemMOgGrafiCO ........c.eeiuiiiiiiiie e 42
2.5.2. Questionéario do Bem-estar no Trabalho (UWES).........coociiiiiiiiee e 42
2.5.3. Escala de Avaliagao de Estilo Gerencial (EAEG) ........coovuiiiiiiiiiiiiiie e 44

2.6. Analise estatistica dOS dATOS........ueiiiiiiiiieie e 45
CAPITULO Ill - APRESENTAGCAOQ DE RESULTADOS.......ccoceeureenrereesseessessssssesssesssasssssessasaes 47
3.1. Analise exploratOria de A0S .......ccieiiiaiiieie et aeeeeeas 48
3.1.1. Caraterizagao da amOSIra......cooiueiiiiiee e 48
B.1.2. ESCAla UWES ... .ottt ettt e e st e e e sn e e e et ae e e santeeeesntaeaeans 49

R T I R Yo - T L SO RERR 51
3.1.4. Correlagbes de Pearson entre as varias dimensdes das escalas em estudo ............... 54

3.2. Analise inferencial de dadOs ..o s 55
3.2.1. Resultados obtidos entre os fatores sociodemograficos e o engagement.................... 55
3.2.2. Resultados obtidos entre as dimensdes da lideranga e o engagement................c....... 60
CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ........ccumuemememssemsenseessessesssessesssens 62
CONGCLUSOES ......eueueuressessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessessensessens 67
=11 I T o Y 7 SR 69
N3 = (0 1 84
Anexo | — Autorizacdo de USO da EAEG ........ooeiiii it 85
Anexo Il — Autorizagdo de uso da UWES ... e 88
Anexo Il — Questionario estatistico para recolha de dados ........ccecueviiiieeiniie e, 20
Anexo IV — Pedido de autorizagdo as empresas para aplicagdo do questionario...........ccceeueeee. 93




A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

iNDICE DE FIGURAS

Figura 1 - Combinag&o do grau de consideragéo e da estrutura de iniCiagao. ..........cceveeerierennnn. 14
Figura 2 - Grelha de Gestao de Blake € MOULON .......ooouiiiiiiiiiiie e 17
Figura 3 - Modelo de Lideranga de FIiedler .........oouuiiiiiiiiiiiiieeeee e 19
Figura 4 - Modelo de Vroom/ Yetton/ Jag0 .....coeiiiiiiiiiiie et 21
Figura 5 - Modelo de Lideranga Situacional............ceveiiiiiiieiiieiiee e 24
Figura 6 - Relagao entre 0 engagement € 0 BUIMOUL ............c..oooiueiiiiiii it 30
Figura 7 - Visao bidimensional do bem-estar subjetivo relacionado com o trabalho....................... 31
Figura 8 - Modelo hipotético de iNVESHIGAGA0. ... .ccicuiiiiiieiiie et 38
Figura 9 - Etapas relacionadas com as hipOteSes ..........coiuiiiiiiiieiiiii e e 39

xi



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

iNDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Principais diferengas entre lideres formais € informais ...........ccccevveiereiiiee e 10
Tabela 2 - Estilos de lideranga/ orientacdo dos comportamentos ........cooocveeeeriieeiiiiiee e 12
Tabela 2 - Processos de decisdo de VIoom € YEHON ..o 20
Tabela 3 - Dimensdes e itens da UWES.........oo e 43
Tabela 4 - Fatores € itenNS da EAEG ........oooiiiiiii e 45
Tabela 6 - Variaveis SOCIodeMOQGrafiCaS. ......iuiuriiiieee i e e e e rtee e e e s e e e e e e e e e e e e rnnreeeee s 48
Tabela 7 - Consisténcia interna da UWES...........oo e 49
Tabela 8 - Coeficiente de correlagdo de Pearson de cada um dos itens com o valor global UWES
.......................................................................................................................................................... 49
Tabela 9 - Frequéncias observadas na UWES (N=334) ......ccciiiiiiiieie e 50
Tabela 10 - Estatistica descritiva das dimensdes do engagement...........ccccovveeeiiceeiiiiieeiiieeeens 51
Tabela 11 - Nivel médio de engagement N0 trabalno ...........ccooiiiiiiiiiiiii e 51
Tabela 12 - Consisténcia interna da EAEG ... 52
Tabela 13 - Coeficiente de correlagdo de Pearson de cada um dos itens com o valor global EAEG
.......................................................................................................................................................... 52
Tabela 14 - Frequéncias observadas na EAEG (N=334) .......c.coiiiiiiiiiieiiee e 53
Tabela 15 - Estatistica descritiva das dimensdes da escala EAEG ..o 54
Tabela 16 - Correlagbes de Pearson entre as varias dimensdes das escalas em estudo.............. 54
Tabela 17 - Estatisticas dos grupos sobre engagement pelo gé€nero .........cccoeceeeeiiieiiiiieeeiieieennn 55
Tabela 18 - Comparagdo do engagement POr GENEIO ........ccieeerrierieerieeeee et e e siee e 56

Tabela 19 - Estatisticas dos grupos por trabalhadores mais jovens (<35 anos) e mais velhos (>35

=L [0 =) TP PP PPPRTRRPRN 56
Tabela 20 - Comparacao do engagement entre trabalhadores mais jovens e mais velhos............ 57
Tabela 21 - Relagao entre 0 engagement e o nivel de escolaridade ..........ccceecveeeiiiiiee e, 58
Tabela 22 - Médias de grupos entre o nivel de escolaridade e 0 engagement..........cc.ccceeeeeuene. 58
Tabela 23 - EStatiSticas A0 tESTE™........oo.ovieoeeeeeeeeeeeeee oo s, 58
Tabela 24 - Relacao entre o engagement e o tempo de trabalho na empresa.......ccccccveeeeeenvneennn. 59
Tabela 25 - Médias de grupos entre o tempo de trabalho e 0 engagement.............ccccoevveiiinncne 59
Tabela 26 - EStatiSticas do tESTE™............ovueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ese e se e seeseeen e 59
Tabela 27 - Relagéo entre dimensdes da lideranga € 0 engagement .............ccoveveveeerieeeieeeineens 60
Tabela 28 - Resultados sumarios da regressao linear multipla ... 60
Tabela 29 — Estatisticas do teStE7............ccoiucuiiiceieeeeeceeee et 61
Tabela 30 - Coeficientes da regressao linear MUMIPIa .........ccceeireiiiiiiiiee e 61

xii



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

INTRODUCAO
Enquadramento

Atualmente vive-se num ambiente empresarial caraterizado por uma elevada
competitividade e constante transformagao (Mendes & Stander, 2011). A era da globalizacao, do
conhecimento e da implacavel inovagao tecnolégica deu origem a um ambiente empresarial com
complexidades e incertezas sem precedentes. O risco das organizagbes aumentou e a capacidade
de resposta das mesmas € uma importante fonte de vantagem competitiva acrescentando assim
exigéncias especificas aos lideres estratégicos de hoje no que concerne a interpretacdo do
ambiente, a elaboracdo de uma estratégia adequada e a construgao de uma organizagao que se
desenvolva em tal contexto (Crossan & Mazutis, 2008; Silva & Ferreira, 2013). Apesar das
organizacbes modernas j4 se terem apercebido que podem criar equipas de trabalho mais
eficientes e produtivas, desde que se centrem no engagement dos seus colaboradores (Kompaso
& Sridevi, 2010), também se aperceberam que séo constituidas por grupos de trabalho complexos
e heterogéneos e que cada individuo tem carateristicas distintas o que acarreta grandes desafios
para os lideres contemporaneos, ndo s6 no que concerne a gerir eficazmente esta forca de
trabalho diversificada, mas também, em termos de envolvé-los com o0s propésitos das
organizacOes de forma a que consigam encontrar significado pessoal no seu trabalho, orgulhar-se
dele, dar o seu melhor e mais leal contributo e permanecer nas organizagées por mais tempo
(Janjhua & Dubey, 2011). Praticamente a maioria dos modelos de salde ocupacional coloca em
foco nas suas analises o0 stress no trabalho e a respetiva tensdo associada negligenciando os
potenciais efeitos positivos do trabalho como o engagement. Assim, ha uma necessidade de
abordagens mais equilibradas que incluam nao sé a tensao relativa ao trabalho mas também o
bem-estar do trabalhador (Bakker & Schaufeli, 2008).

Motivacao para a escolha do tema

De acordo com Macky e Boxall (2008), o bem-estar dos colaboradores desempenha um
papel vital no éxito das organizagbes. O bem-estar no trabalho conduz a maiores niveis de
desempenho, sendo que, o lider tem a obrigacdo de estimular os seus liderados de forma a
conduzir a satisfacdo e a exceléncia (Pinto, Rodrigues, Rodrigues, Moreira & Melo, 2006). O
aspeto cognitivo do engagement dos colaboradores relaciona-se com as suas crencas na
organizacao, nos seus lideres e nas suas condi¢des de trabalho (Kular, Gatenby, Rees, Soane &
Truss, 2008). As organizacdes, que se pretendam destacar e assumir uma posigdo de mercado
sélida e estavel, compreendem a importancia de colocar maior énfase no seu capital humano e na
sua competente gestdo (Mendes & Stander, 2011). Apesar de j& se verificar a existéncia de alguns
estudos sobre o engagement em organizagdes portuguesas (e.g., Rebocho, Semedo & Santos,
2011; Rodrigues & Barroso, 2008) ainda ndo existem estudos focalizados sobre o engagement

nas empresas da zona do Vale do Ave.
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A area do Vale do Ave desde sempre constituiu um enorme relevo industrial na regiao
norte, nomeadamente, na area téxtil, tendo demonstrado nos ultimos 150 anos um processo de
industrializacdo progressiva (Pereira, 2010), o que demonstra uma atitude vanguardista dos seus
lideres. O Vale do Ave é ainda caraterizado por ser uma regido com uma das popula¢cdes mais
jovens do pais (Instituto Nacional de Estatistica, 2012). Este estudo, além do supramencionado, foi

também motivado pela afinidade do autor da dissertagao relativamente a esta area geograéfica.

Objetivos

Este estudo tem como objetivo principal analisar o nivel de engagement dos
colaboradores nas empresas da sub-regiao do Ave e a sua relagdo com os estilos de liderancga.
Tem ainda o objetivo complementar de avaliar a relagdo dos fatores sociodemograficos no
engagement. Desta forma, foram definidos trés objetivos especificos, designadamente:

1. Explorar os niveis de engagement nas organizagdes da sub-regido do Ave.

2. Avaliar o impacto dos fatores sociodemograficos no engagement.

3. Perceber se existe relagédo entre as dimensdes da lideranga e o engagement no
trabalho e qual o estilo de lideranca que representa o maior preditor do engagement

dos colaboradores.

Questoes de investigacao

O engagement dos colaboradores ajuda a desenvolver e fortalecer atitudes positivas entre
as pessoas e a relacdo com o seu trabalho e a sua organizagdo. O engagement desempenha
ainda um papel relevante no sentido de garantir que os colaboradores ddo o seu melhor, mesmo
quando enfrentam conjunturas dificeis (Bakker, 2009; Schaufeli & Salanova, 2007; Hakanen,
Bakker & Schaufeli, 2006). Existem fortes evidéncias que atestam que altos niveis de engagement
no trabalho conduzem a resultados que criam valor para as organizagbes. As pessoas que
vivenciam o engagement no seu trabalho além de serem menos propensas ao furnover sao mais
determinadas a ir ao encontro das necessidades dos seus clientes conquistando assim a
fidelizagdo dos mesmos o0 que resultard num potencial aumento do volume de vendas e
consequentemente aumento dos lucros. Existem ainda evidéncias que este tipo de trabalhadores

tem mais preocupacao com a diminuicao dos custos (Roberts & Davenport, 2002).

1.2 Questao de investigacdo - Os trabalhadores da sub-regido do Ave vivenciam o

engagement no trabalho?
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Diversos autores mencionam que o0 engagement € influenciado pelos fatores
sociodemograficos, nomeadamente, Coetzee e De Villiers (2010), no seu estudo sobre fontes de
stress no trabalho, engagement e orientacdes de carreira dos trabalhadores, referem que, entre

outras, as variaveis género, tempo de trabalho e idade influenciam o engagement.

2.2 Questdao de investigacdo - Os fatores sociodemograficos influenciam o nivel de
engagement dos trabalhadores?

As organizagdes competem num ambiente dindmico e por isso necessitam de um tipo de
lideranca estratégica adequado que possa potenciar o capital humano, desenvolvendo as suas
capacidades e mantendo-o totalmente empenhado em relagdo & estratégia das organizagdes. E
essencial conseguir convergir 0s interesses organizacionais com o0s interesses pessoais e gerar 0
bem-estar no trabalho. Os lideres da atualidade devem liderar construtivamente estimulando a
colaboracao, a flexibilidade intelectual e a criatividade porque esta podera constituir um fator
preditivo do sucesso (Pinto et al., 2006). Os comportamentos de lideranga tém uma influéncia
significativa nos colaboradores, no seu bem-estar € nos seus resultados organizacionais (Kular et
al., 2008)

3.2 Questdao de investigacdo - O estilo de liderangca influencia o engagement dos
colaboradores?

Metodologia

A metodologia utilizada na realizagcdo da presente dissertagdo circunscreveu-se,
sensivelmente, a trés etapas. A primeira foi assinalada pela definicao do tema, a segunda etapa foi
constituida pela recolha de informacdo e a terceira etapa representada pela redacao formal e
apresentagao do trabalho. A primeira etapa circunscreveu-se a definicdo do tema em que surgiram
ideias de estudo e através de pesquisas de palavras-chave, consulta de dicionarios e de obras de
referéncia foi possivel gerar novas ideias e conhecimentos prévios sobre o tema. Na segunda
etapa realizou-se uma pesquisa para determinar o “estado da arte” a partir de uma revisao teorica,
uma revisdo empirica e ainda através de uma revisao histdrica, particularmente, relativamente aos
componentes do engagement e também da liderancga. Foi realizada uma indagacao de informacéo
através do acesso a diversas fontes de pesquisa, nomeadamente, textos e livros especializados
nas areas da Gestdo, das Ciéncias Sociais e das Ciéncias Humanas, portais de instituicbes
publicas e privadas, pesquisa de artigos cientificos em bibliotecas online, sobretudo, através dos
portais da B-On e da SciELO.
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Posteriormente foi realizada uma selecdo da bibliografia mais relevante para o tema da
presente dissertacdo e foi elaborada a fundamentagao teérica que serviria como ponto de partida
para a investigacdo centrada na lideranca e no engagement. Nesta etapa constituiu-se ainda um
questionario de recolha de dados e aplicou-se nas empresas do Vale do Ave. Na terceira fase
iniciou-se a redacgao formal e apresentacédo do trabalho através da estruturagcdo de documentos e
processamento de texto realizado no processador de texto Microsoft Word, do Microsoft Office
2010.

Estrutura da dissertacao

A estrutura da presente dissertagdo esta organizada, primeiramente, num tépico de
introducdo, onde se faz o enquadramento da problematica e se centra nos objetivos da
investigacdo, seguindo-se uma inclusdo de quatro capitulos. O Capitulo | é constituido pela
fundamentacao tedrica onde se articulam as principais concecoes obtidas a partir das referéncias
bibliograficas, constitui a base deste trabalho. O Capitulo Il é onde se refere a metodologia
adotada, identifica a populagdo, se descreve a amostra, e também se relata cada etapa da
realizagdo da pesquisa, quais os instrumentos utilizados e como foi realizada a analise estatistica
dos dados. O Capitulo lll compreende a apresentacdo e descricdo dos resultados obtidos. No
Capitulo IV realiza-se um resumo do contexto teérico, das hipéteses e dos achados. Comparam-
se ainda os resultados obtidos com investigagdes anteriores e realizam-se explicagbes sobre as
diferencas ou semelhancas dos resultados. Posteriormente apresenta-se um tépico de conclusdes
onde se apresentam os aspetos centrais do trabalho, se relacionam os objetivos previamente
enunciados com os resultados encontrados e se referem os contributos, constrangimentos e as
expectativas finais e futuras. A estrutura da dissertacdo comporta ainda quatro anexos,
designadamente, o anexo | e 0 anexo Il onde se pode encontrar os pedidos de autorizagdo e as
autorizagbes concedidas pelos autores dos questionarios necessarios a esta dissertacdo, o0 anexo
Ill onde consta o questionario estatistico para recolha de dados e o anexo IV que diz respeito ao
pedido de autorizacdo as empresas para aplicacao do questionario.
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CAPITULO |

FUNDAMENTACAO TEORICA
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1.1. Os novos paradigmas organizacionais

O mundo empresarial esta a despertar para uma nova e significativa conjuntura. Novos
paradigmas estao a surgir e a depor praticas antigas que rapidamente se tornaram obsoletas. O
mundo dos negdcios mudou muito ultimamente e continua a mudar a um ritmo impressionante. No
exterior das organizacdes os clientes mudam os seus habitos de preferéncia e de compra, os
fornecedores mudam carateristicas e pregos de matérias-primas, prestadores de servicos impdem
diferentes condicoes e esquemas de trabalho, os concorrentes mudam as suas estratégias e
produtos ou servicos, os sindicatos iniciam novas reivindicagdes, 0 governo impde alteragdes nas
leis e nos impostos, entre outros. No interior das organizacées os processos de trabalho séo
aprimorados, as maquinas e equipamentos sdo substituidos por outros mais recentes, as
matérias-primas séo alteradas os padrées de qualidade sofrem melhorias, as pessoas precisam
de adquirir novos conhecimentos, habilidades e competéncias, os produtos/ servicos sao
desenvolvidos e melhorados e as estratégias aperfeicoadas. Desta forma, as organizagoes estao
sujeitas a numerosos fatores, externos e internos, que continua e incessantemente sofrem

mudancas (Chiavenato, 2008).

Torna-se necessario dar uma resposta mais rapida ao meio ambiente, diminuir o nimero
de niveis hierarquicos, aumentar a delegacao de autoridade e descentralizar a capacidade de
decisdo. No entanto, estruturas deste tipo s6 se conseguem com colaboradores mais preparados
e, como tal, colaboradores mais exigentes e detentores de mais conhecimento que devera ser
partilhado com outros colaboradores. Deste ponto de vista, as organizagcdes sdo atualmente
consideradas como um repositério de conhecimento. Os gestores tém de adotar atitudes e
procedimentos que estimulem o aproveitamento das competéncias individuais e potenciem a
interacdo dos seus colaboradores, para maximizar o seu desempenho (Pinto et al., 2006).
Atualmente a inovagdo, o conhecimento, os colaboradores e as suas competéncias sdo os
maiores fatores de vantagem competitiva (Galia, 2008). As organizagbes s6 conseguirao alcancgar
niveis 6timos de desempenho através de uma forga de trabalho tenaz e comprometida com os
objetivos da organizacdo (Gowri & Mariammal, 2012). A vantagem competitiva de uma
organizacao traduz-se na capacidade de criar mais valor do que seus rivais, e, portanto, obter um
retorno superior sobre o investimento (Barney & Hesterley, 2006). Para sobreviver e prosperar
num ambiente empresarial em constante mudanca as organizacbes precisam de colaboradores
que estejam dispostos a investir psicologicamente no seu trabalho (Ouweneel, Le Blanc &
Schaufeli, 2012), e para isso, devem oferecer-lhes ambientes de trabalho onde se promova a
saude, o bem-estar e também politicas de recursos humanos (Schaufeli & Salanova, 2007).

Elevada produtividade, confiabilidade, maior automotivagao, confianga em expressar novas
ideias, lealdade com a organizacao, reduzida rotatividade de pessoal (furnover) e baixos niveis de
absentismo sd@o alguns dos atributos de um trabalhador que vivencia o engagement (Gowri &
Mariammal, 2012).
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A lideranca representa um papel extremamente importante e preponderante na
potenciacdo de estimulos motivacionais. O propdsito serda o de formar um ambiente que,
simultaneamente, proporcione oportunidades aos colaboradores e também os estimule criando
desafios ao nivel do desempenho no trabalho. A marca pessoal da lideranga tem reflexos diretos
nos resultados das organizag¢des (Tadeucci, 2011).

1.2. Lideranca

A lideranca é, indiscutivelmente, um dos principais temas relativamente a assuntos sociais
e € um dos mais amplamente estudados na 4rea das ciéncias sociais. As abordagens mais
progressistas sugerem que existem duas orientagbes tedricas contrastantes sobre as origens da
lideranca nos seres humanos, (Van Vugt, 2006; Van Vugt, Johnson, Kaiser & O'Gorman, 2008).
Uma das orientagdes tedricas contempla a liderangca como o resultado de disputas de supremacia
entre os membros de um grupo, principalmente entre homens, cujo resultado vai codificar a
distincdo hierarquica. O argumento desta teoria assenta no facto de que a evolugéo veio fazer com
gue os individuos adquirissem tendéncias psicologicas de competir pela posicdo social e pela
primazia, pois a posi¢cao hierarquica de alguém num grupo determina o seu acesso aos recursos
reprodutivamente relevantes, o que conduz a uma vantagem significativa sobre os outros.
Lideranga sob esta perspetiva é, portanto, o produto da competigao pelo status em que os lideres
ocupam as primeiras posi¢cdes na hierarquia e, em virtude da sua posi¢cdo, podem exercer o poder
sobre os individuos de posicao hierarquica inferior (Gillet, Cartwright & Van Vugt, 2011; Hooper,
Kaplan & Boone, 2010; Kennett, Winterhalder, Bartruff & Erlandson, 2009). A perspetiva alternativa
€ a de que a lideranga € uma adaptacdo ao nivel de um grupo que permite que as pessoas
funcionem melhor como sistema grupal (Wilson, Van Vugt & O'Gorman, 2008). Ou seja, esta
perspetiva vé a lideranga como um dispositivo de coordenagao, que ajuda os grupos a resolver
dificuldades no que diz respeito ao planeamento e execucao das tarefas de grupo, tais como, a
constru¢do de uma identidade coletiva, a partilha de recursos e a tomada de decisédo em grupo.
Ter alguém como lider serve os interesses dos seguidores porque estes podem colher os
beneficios de estar num grupo altamente coordenado e coeso (Gillet et al., 2011).

A lideranca é, por natureza, um fenédmeno de multiplos niveis (Chun, Yammarino, Dionne,
Sosik & Moon, 2009). Atualmente, a area da lideranca ndo se concentra apenas no lider, mas
também nos seguidores, colegas, supervisores, ambiente de trabalho/contexto e na cultura,
incluindo num conjunto muito mais amplo de individuos que representam todo o espectro da
diversidade publica e privada. O conceito de lideranga, atualmente, ndo é simplesmente descrito
como uma carateristica individual ou diferenca, mas ¢é retratado em varios modelos,
nomeadamente, modelo diadico, compartilhado, relacional, estratégico, global, e como dinamica

social complexa (Avolio, 2007).
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Nos dias de hoje, as organizacbes tém uma estrutura predominantemente sustentada em
equipas requerendo assim lideres para liderar e motivar ndo apenas os trabalhadores, de forma
individual, mas também as equipas como um todo (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen & Rosen, 2007).
Lideres sdo aqueles que, mais do que outros, sao tidos como influenciadores das atividades
sociais e dos relacionamentos para a produgdo, reproducédo ou transformagdo de uma ordem
social de poder (Sydow, Lerch, Huxham & Hibbert, 2011). Os lideres assumem um papel
extremamente importante na forma como os trabalhadores vao vivenciar o seu trabalho. Dados
empiricos indicam que os lideres tém um impacto significativo na saude e bem-estar dos seus
liderados, ndo sé em termos de criar tormento emocional e outros resultados negativos (Skogstad,
Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland, 2007) mas também em potenciar um aumento geral do
bem-estar psicoldgico, promovendo assim um estado de espirito positivo (Arnold, Turner, Barling,
Kelloway & McKee, 2007), bem como no aumento dos indicadores de produtividade, visto que,
qguando os liderados sentem que estéo a ser tratados com justica e as relagdes sdo positivas e de
apoio tendem a obter melhores resultados de trabalho (Breevaart & Bakker, 2013). Hannah, Uhl-
Bien, Avolio e Cavarretta (2009) argumentaram que a lideranca pode ser especialmente
importante em contextos mais extremos, onde os riscos de consequéncias fisicas, psicologicas, ou
materiais (e.g., trauma psicoldégico ou dano fisico) existam para os liderados porque estes
procuram nos seus lideres pistas sobre como reagir em situagdes de stress, quando confrontados
com esses stressores, ficando mais carecidos de apoio emocional e psicolégico (Yammarino,
Mumford, Connelly & Dionne, 2010). Segundo Schaufeli e Salanova (2007), um bom lider nao
devera ser apenas capaz de conseguir prevenir o stress e o burnout resultante do trabalho, entre
0os membros do grupo, mas também de ser capaz de potenciar a motivagao e o engagement. No
sentido de estimular um clima sécio-emocional positivo e assim potenciar o engagement, um lider
deve: (1) Reconhecer e premiar o bom desempenho dos elementos do grupo em alternativa a
simples correcdo do desempenho, promovendo assim também um feedback positivo aos
trabalhadores; (2) Ser justo com os trabalhadores, porque isto fortalecera o contrato psicolégico,
nao devendo agir tendo em vista a realizacdo dos seus proprios interesses, nem devendo
demonstrar favoritismos/ nepotismo; (3) Colocar o despacho de problemas na sua agenda e
discuti-los de forma aberta e construtiva, procurando obter solugdes, quer em reunides de
trabalho, assim como, em trocas informais e individuais de informagéo; (4) Informar regularmente
os trabalhadores acerca de assuntos importantes, preferencialmente, em reunides presenciais,
contribuindo assim para a construgdo de um ambiente de confianga; (5) Orientar os trabalhadores,
ajudando-os na definicdo de objetivos, no planeamento dos seus trabalhos e dando conselhos e
oferecendo apoio emocional quando necessario. A definicdo de objetivos € o primeiro passo na
promogao da satisfagdo dos trabalhadores em relagdo ao seu trabalho (Gémez-Mindmbres, 2012;
Locke & Latham, 2006); (6) Falar regularmente com os trabalhadores sobre o seu

desenvolvimento pessoal e profissional (Schaufeli & Salanova, 2007).
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Estes comportamentos ndo sé estimulam um ambiente de grupo favoravel, caraterizado
por justiga, confianga e abertura, como também servem como importantes recursos para 0s

trabalhadores (e.g., feedback, coaching, apoio social) (Schaufeli & Salanova, 2007).

1.2.1. A importancia da lideranca no desempenho organizacional

E alegado que os lideres desempenham um papel determinante na eficacia organizacional
a todos os niveis (individual, equipa, unidade). Um aspeto fundamental para que os lideres sejam
eficazes no ambiente organizacional € o grau em que os subordinados e colegas de trabalho
confiam neles (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007). Houve uma mudanga no clima moral e na
ética dos negocios. Escandalos organizacionais que retratam a ganancia individual e o
materialismo desenfreado tém levado a um aumento da desconfianca em relacdo aos lideres
organizacionais (Crossan, & Mazutis 2008). A expressdo de uma identidade moral no
comportamento de um lider, ou seja, o comportamento ético de um lider, tem um forte impacto
sobre os seguidores (Brown, Trevifio & Harrison, 2005). Tal facto realca a importancia da
necessidade de ocorrerem discursos publicos, por parte dos lideres, sobre as questbes
relacionadas com a confianga, honestidade, moralidade e integridade. Os atos das empresas
devem ser completamente transparentes uma vez que a disseminacao global de informacdes é
praticamente instantanea o que conduz a que os lideres de hoje estejam expostos a um nivel
muito mais elevado de escrutinio (Crossan & Mazutis, 2008). Segundo Bligh e Hess (2007),
estima-se que os lideres passam pelo menos 70 a 90% do seu tempo a comunicar com 0s
subordinados. A confianca na lideranga pode ser vista como um incentivo a comunicagdo, como
um resultado da interagdo préxima de um membro da equipa com o seu lider organizacional ou
ainda como um processo de intervencdo através do qual comportamentos, atitudes e
relacionamentos importantes séo reforgcados ou enfraquecidos (Burke et al., 2007). Nesta
investigacao, o termo lider é usado como sindnimo de gestor, embora, determinados escritores da
area do comportamento organizacional referem que os conceitos de gestao e de lideranga nao sao
tidos como semelhantes (Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Bien, 2010). Embora estes dois
conceitos envolvam um estabelecimento de conexdes entre pessoas e a preocupacdo em
alcancar as metas pretendidas é entendido que normalmente os gestores sdo mais reativos e que
existe menos envolvimento emocional com os colaboradores do que com os lideres. A gestao
compreende um conjunto de processos que coloca uma organizagdo em funcionamento,
nomeadamente, o planeamento e organizagdo de estruturas organizacionais, o desempenho
efetivo e operacional de sistemas complexos que envolvem pessoas e tecnologia, o controlo e
solucdo de problemas. A lideranca envolve o alinhamento de uma visdo conjunta, a motivacédo
para a acdo e a superacao de obstaculos (Kotter, 2008). A lideranca implica a capacidade de
influenciar uma ou mais pessoas no sentido de alcangcar as metas propostas, sendo que, isso
pode, ou nao, resultar da posicdo formal ocupada pelo individuo na hierarquia organizacional
(Schermerhorn et al., 2010).
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1.2.1.1. Lideranc¢a formal e informal

Apesar das organizagbes possuirem, na maior parte dos casos, de uma forma mais ou
menos declarada, uma estrutura formal que delineia as responsabilidades e identifica a cadeia de
comando, o modo em que o trabalho muitas vezes é realmente realizado segue um caminho nao
documentado e ndo estabelecido, muitas vezes tido como correto, guiado pelos denominados
lideres informais (Smart, 2010). E comum nas empresas existirem lideres formais e informais,
sendo que, devido as suas diferencgas, tabela 1, é relevante a sua coexisténcia e cooperagao
(Katzenbach & Khan, 2010). Os lideres formais sdo aqueles que possuem autoridade
organizacional para organizar e controlar as atividades dos subordinados. Eles emitem diretivas e
instrugdes aos subordinados, no entanto, este tipo de lideres ndo pode depender unicamente do
uso da autoridade porque os subordinados raramente contribuem com um maximo esforco sob
uma pressao autoritaria. O grau de poder é determinado, teoricamente, pela posicdo hierarquica
gue ocupam na organizagdao. Um gestor de topo tem um nivel de autoridade considerdvel mas a
falta de qualidades de lideranca tende a torna-lo menos eficaz que um supervisor com pouca
autoridade mas com um elevado grau de qualidades de lideranca (Murugan, 2007). Lideres
informais sado individuos sem titulo ou autoridade formal que, muitas vezes, assumem o papel de
mediadores nos negécios e aumentam o seu préprio desempenho assim como o dos outros,
principalmente através da influéncia, construgdo de relacionamento, conhecimento e experiéncia
(Smart, 2010). Eles representam um recurso muitas vezes ignorado que poderia ser desenvolvido
e sustentado por qualquer gestor experiente. E importante para as organizagdes identifica-los,
perceber quais os papéis que desempenham e como funcionam, de forma a poder-se capitalizar

esta mais-valia (Katzenbach & Khan, 2010).

Tabela 1 - Principais diferencas entre lideres formais e informais

LIDERES FORMAIS LIDERES INFORMAIS
1. Exercem influéncia através da autoridade 1. Exercem influéncia através de carateristicas
institucional. pessoais. Nao lhes é reconhecida autoridade
institucional.
2. Possuem certos direitos e privilégios que os 2. Nao possuem certos direitos e privilégios
lideres informais nao tém. que os lideres formais tém (e.g., autoridade

para punir, disciplinar e recompensar).

3. Séao incapazes de se identificar com as 3. Alcangam aceitagdo e influéncia pela defesa
aspiragdes do grupo. das aspiragdes do grupo.
4. Falham na tentativa de alcangar cooperagéao 4. Conseguem alcangar cooperagao voluntaria
voluntaria dos subordinados. dos subordinados através da sua
compreensdo do ambiente cultural e social
dos grupos.
5. Encontram dificuldades em  construir 5. Conseguem construir melhores relagoes
melhores relagdes industriais. industriais devido a sua influéncia nos

membros do grupo.

Fonte: Adaptado de Murugan (2007)
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1.2.2. Modelos tedricos de lideranca

As teorias da lideranga sdo extensivas em conteddo e num vasto periodo temporal muito
foi escrito sobre as suas abordagens e estilos (Lloyd-Walkera & Walkerb, 2011). Os
comportamentos de um lider normalmente séo discutidos em termos de estarem orientados para a
tarefa, para o relacionamento e pela vontade de mudanga (Derue, Nahrgang, Wellman &
Humphrey, 2011; Izidro-Filho & Guimaraes, 2008).

Embora alguns estudos demonstrem que a lideranga orientada para o relacionamento
motiva maior produtividade (Moghaddam, Ghanbari & Hosseinzadeh, 2011) outros estudos
concluem que a lideranga orientada para a tarefa potencia uma maior eficacia de grupo (Arana,
Chambel, Curral & Tabernero, 2009). No entanto, uma opinido comum entre os diversos estudos
indica que a lideranca orientada para o relacionamento gera maior coesao dentro dos grupos,
assim como, uma maior aprendizagem em equipa (Arana et al., 2009), um impacto individual mais

forte e um efeito positivo sobre a autoeficacia (Sahertian & Soetjipto, 2011).

Segundo Melo (2004) os principais estilos de lideranga adotados nas organizagdes
enquadram-se nos comportamentos de orientagdo para a tarefa, orientagdo para o relacionamento

e orientagdo situacional, tabela 2.

Os comportamentos orientados para a tarefa sdo caraterizados por uma preocupacao
constante do lider com a realizagao de tarefas, cumprimento de objetivos e metas organizacionais
e elevado grau de controlo e monitorizagdo dos comportamentos dos subordinados. O lider
usualmente utiliza a sua hierarquia formal para orientar sua atuagdo. Nos comportamentos de
lideranca orientados para o relacionamento os lideres estabelecem relagdes de trabalho
sustentadas na confianga muatua e amizade com os liderados, enfatizando o bem-estar e a
satisfacdo dos elementos do grupo. Por ultimo, os comportamentos de lideranga situacional
residem na capacidade do lider reconhecer as mutagdes do meio envolvente e se adaptar a elas e
também de alterar o seu comportamento em concordancia com a maturidade e a aptiddao de
concretizagdo das tarefas por parte dos seus liderados (Melo, 2004; Sant’'anna, Paschoal &
Gosendo, 2012).

Os trés estilos de lideranga/ gestdo supramencionados retratam o modo como a lideranca
normalmente é praticada e o modo como as relacbes hierarquicas entre lider-liderados sao
norteadas. Sempre que essas relagcbes sdo patenteadas pela consideracdo mutua, pela
valorizagdo das competéncias e pelo envolvimento dos colaboradores nas decisdes
organizacionais podem originar-se resultados positivos ou, se pelo contrario, as relagcées ocorrem
na falta de consideracdo pelos interesses e necessidades dos colaboradores, tendo em vista
apenas a execugcdo das metas organizacionais, criam-se contextos adversos que serdo
interpretados de diferentes formas podendo originar impactos negativos nos colaboradores e no
seu bem-estar (Melo, 2004).

11



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

Tabela 2 - Estilos de lideranca/ orientagcdao dos comportamentos

Tarefa Relacionamento Situacionais
- Estudo de Ohio (estrutura |- Estudo de Ohio - Lideranga Situacional de
de iniciacao); (consideragao); Hersey e Blanchard.
- Estudos de Michigan - Estudos de Michigan
(comportamentos centrados | (comportamentos centrados
na producao); nos trabalhadores);
o | - Grelha de Gestao de Blake | - Grelha de Gestao de Blake
2 | e Mouton (preocupagao e Mouton (preocupagéo com
© | com a produgao); as pessoas);
[}
S| , - Modelo de Fiedler
o (o,\r/ligg’?al?;;oeplialsad I:t[arefa)' (orieptagéo para o
'g ' | relacionamento);
2 |- Teoria caminho-objetivo - Teoria caminho-objetivo
E (orientacao para a (lider apoiante e lider
realizagéo); participativo);
- Modelo de lideranga - Modelo de lideranga
participativa de Vroom e participativa de Vroom e

Yetton (estilos autocraticos); | Yetton (estilos consultivos).

- Liderancga carismatica
(forte compromisso pessoal
do lider com a meta).

Fonte: Adaptado de Melo (2004)

O progresso das teorias da lideranga pode ser identificado em quatro estagios,
nomeadamente: (1) A teoria dos tracos de personalidade; (2) Teorias comportamentais; (3)
Teorias contingenciais e as (4) Abordagens contemporaneas da lideranga (Wu, 2009). Com esta
pesquisa ndo se pretende abordar todos os estilos de lideranga existentes mas sim apenas os

mais relevantes dentro de cada estagio.

1.2.2.1. Teoria dos tracos

Esta foi a primeira teoria de lideranga, e talvez a mais proeminente até aos dias de hoje
(Judge, Piccolo & Kosalka, 2009), e tinha como premissas as carateristicas fisicas e tragos de
personalidade que serviam como base de diferenciacao entre lideres e liderados, ou seja, quem
nascesse com as carateristicas aportadas por esta teoria seria um lider, sendo que, os restantes
seriam liderados (Barling, Christie & Hoption, 2010). De acordo com Bass e Bass (2008) e Derue
et al. (2011) os tracos de um lider podem ser agrupados em trés categorias: (1) demograficas, tais
como, a altura, a aparéncia fisica e o género; (2) tragos relacionados com a competéncia para a
tarefa, tal como a inteligéncia, e (3) atributos interpessoais, tais como, a autoconfianga,

extroversao, afabilidade e autoritarismo.
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Esta teoria foi considerada como o foco central das teorias de lideranca até finais dos anos
40, altura em que ocorreu o primeiro ponto de inflexdo que veio indiciar outras formas de
lideranca, nomeadamente, através de uma perspetiva mais situacional (Zacarro, 2012). Alguns
pesquisadores tém argumentado desfavoravelmente em relacdo a esta teoria, sendo que, pelo
contrario, outros reconhecem que a desvalorizacdo desta teoria tem sido algo desmedido porque
esta teoria ainda tem sido considerada importante em alguns campos de pesquisa (Day &
Zaccaro, 2007). Em torno da década de 70 surgiu um interesse renovado nos tracos do lider
originando teorias mais complexas, nomeadamente, o Modelo dos Cinco Grandes Fatores de
Personalidade, (The Big Five), do campo da psicologia (Barling et al., 2010; Luthans & Youssef,
2007). Este modelo engloba extroversado, neuroticismo ou estabilidade emocional, sociabilidade,
consciéncia e a abertura a experiéncias, 0 que veio atestar maior fiabilidade e consisténcia a
investigacao da lideranca através da teoria dos tragos (Barling et al., 2010; Luthans & Youssef,
2007). De acordo com Gillet et al. (2011), pesquisas realizadas sobre tragos de personalidade dos
lideres revelaram um conjunto estavel de tragos culturalmente associado com uma boa lideranga,
tal como, a inteligéncia, a generosidade, a visao integrada e a competéncia. Evidéncias recentes
sugerem que os tragos de personalidade podem de facto representar algumas das variagées na
lideranga (Ensari, Riggio, Christian & Carslaw, 2011). Boyce, Zaccaro e Wisearver (2010), no seu
estudo abrangente, também identificaram carateristicas comuns que se relacionam com o
autodesenvolvimento de um lider, nomeadamente, o nivel de inteligéncia, energia e necessidade

de realizagdo, autoeficacia, consciéncia e abertura a experiéncia.

1.2.2.2. Teorias do comportamento

Algumas criticas relativamente ao paradigma da teoria dos tragcos conduziram os
investigadores, na area da lideranga, a pensar além desta teoria e a comegar a considerar um
novo paradigma centrado no comportamento do lider. A influéncia do paradigma do
comportamento do lider pode verificar-se em diversas teorias, nomeadamente, na teoria da
universidade de Ohio, na teoria da universidade de Michigan e através da grelha de gestao de
Blake e Mouton (Derue et al.,, 2011). As teorias do comportamento investigadas convergiam
generalizadamente para duas perspectivas, nomeadamente, para a perspetiva de lideranca
orientada para a producdo, que tinha como principal objetivo a preocupac¢do com a producéo e
concretizagdo das tarefas, e para uma perspetiva de liderangca mais orientada para as relagoes
humanas, que tinha como foco o apoio e a consideragéo pelas necessidades dos trabalhadores
(Palestini, 2009).

Teoria da universidade de Ohio

A teoria da universidade de Ohio surgiu no final da década de 40 a partir de alguns
investigadores da universidade de Ohio que consideravam a teoria dos tragos infrutifera.
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Desta forma, decidiram analisar os comportamentos de lideres eficazes, através da
aplicagdo de um questiondrio ' aos liderados, no sentido de perceber a existéncia de
comportamentos padronizados de forma a poder descrevé-los (Northouse, 2010). Esta teoria
identificou nos lideres diversos comportamentos de lideranga que podem ser abrangidos em duas
dimensbes chave: (1) a estrutura de iniciacdo; e a (2) consideracdo. Estas duas dimensdes
representam, respetivamente, comportamentos de lideranga baseados na tarefa e

comportamentos de lideranga baseados nas pessoas (Barling et al., 2010; Piccolo et al., 2012).

A estrutura de iniciagao refere-se a extensao em que um lider tende a definir e estruturar o
seu papel e o dos colaboradores no sentido de alcancar as metas pretendidas. Engloba
comportamentos de organizacao do trabalho, tais como, calendarizacdo das atividades de trabalho
e respetiva definicido de objetivos, atribuicdo e definicdo de responsabilidades e uma clara
definicdo de canais de comunicacdo. No que concerne a consideracdo, esta dimensao tende a
ajudar a desenvolver relagbes de trabalho positivas, entre lideres e liderados, e representa o grau
em que essas mesmas relacdes de trabalho sado caraterizadas por um ambiente de confianca
reciproca, de camaradagem, de tratamento justo e igualitario de todos e também pelo respeito
pelas ideias e pelos sentimentos dos liderados (Holtz & Harold, 2013; Piccolo et al., 2012; Robbins
& Judge, 2011).

Estas duas dimensbes podem verificar-se isoladamente sem que a aplicacdo de uma
obrigue a aplicagdo da outra. Por outras palavras, nao existe dependéncia direta entre as duas, no
entanto, quando utilizadas em simultdneo sdo consistentes com principios psicoldgicos de gestao
gue conduzem a percecdo de sentido de justica (Barling et al., 2010; Holtz & Harold, 2013). A
partir da combinagdo do grau de consideragdo e da estrutura de iniciagdo classificaram-se as
formas de lideranga em quatro tipos, figura 1. Os investigadores da universidade de Ohio nao
concluiram qual dos quatro estilos € o mais adequado por acharem que dependia da situacao

concreta de um determinado ambiente e estrutura organizacional (Tadeucci, 2011).

Alta Alta estrutura
consideragao de iniciagdo
= | |Reduzida estrutura Alta
é’" de iniciagdo consideragao
=
g Reduzida estrutura Alta estrutura
O de iniciagdo de iniciagado
Reduzida Reduzida
considerag&o consideragao

Estrutura de Iniciagdo

Figura 1 - Combinacao do grau de consideracao e da estrutura de iniciacao.
Fonte: Tadeucci (2011)

! Questionario conhecido como Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ)
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A forma de lideranca pode ser relevante para influenciar as percecoes dos colaboradores
sobre a justica organizacional. A justica organizacional engloba quatro dimensdes,
nomeadamente: (1) justica processual (i.e. igualdade de procedimentos para se alcangar
determinados resultados); (2) justica interpessoal (i.e. tratar os outros com cordialidade, dignidade
e respeito); (3) justica informacional (i. e. fornecer informac¢des adequadas e verdadeiras sobre o0s
procedimentos e resultados); e (4) justica distributiva que é estabelecida nos principios da teoria
de equidade de Adams (Mayer, Bardes & Piccolo, 2008).

Os principais componentes da teoria da equidade sdo: (1) os inputs, ou seja, as
contribuicbes dos trabalhadores para o seu trabalho; (2) outputs/ outcomes, caraterizados por
recompensas ou puni¢cdes que os trabalhadores recebem a partir de uma situagao de trabalho; (3)
individuos de referéncia, ou seja, alguém com quem se compara a relagcao entre contribuicoes e
resultados porque os trabalhadores ndao olham apenas para as suas potenciais recompensas mas
também para as recompensas de outros; (4) avaliagbes de igualdade, as comparagcdes dos
trabalhadores que determinam a percecdo dos mesmos sobre se uma situacao foi tratada com
equidade ou iniquidade; (5) e reagbes a iniquidade, ou seja, as acgbes, tanto comportamentais
como psicoldgicas, que os trabalhadores efetivam numa tentativa de restaurar a equidade (e.g.,
diminuicdo do esforco de trabalho, greve, transferéncia ou desisténcia do posto de trabalho, pedir

melhor tratamento e/ ou mais recompensas) (Bolino & Turnley, 2008).

A estrutura de iniciagdo ajuda a garantir ambientes de trabalho padronizados e a fazer
cumprir as diretrizes de desempenho de forma uniforme. Em oposigédo, a auséncia de estrutura
pode resultar numa falta de cumprimento das normas comuns. Torna-se assim percetivel que o
nivel de estrutura fornecida por um lider ajudara a criar crengas nos colaboradores sobre a
equidade das contribui¢cdes exigidas (Harold, 2013).

O interesse pela teoria da universidade de Ohio foi-se desvanecendo a partir dos anos 80
embora estudos recentes tenham demonstrado que estas dimensfes ainda se mantém na
atualidade (Holtz & Harold, 2013).

A revisdao de Derue et al. (2011), sobre a variedade de conceitos e construcbes de
lideranga, identificou que a estrutura de iniciagdo, embora distinta, se assemelha aos
componentes recompensa contingente e gestdo por exce¢ao da teoria da lideranca transacional
na medida em que envolvem comportamentos orientados para a tarefa. No que diz respeito a
dimensdo consideragdo, descreve-se como sendo mais semelhante a teoria da lideranga
transformacional, embora distintos, visto que, conceptualmente, a consideragdo tem o seu foco
nos comportamentos orientado para o relacionamento enquanto que a lideranga transformacional
envolve geralmente comportamentos mais orientados para a mudancga. Desta forma, a pesquisa
referida sugere que a estrutura de iniciacao e a consideracao permanecem dimensdes importantes

gue merecem continua consideragao (Derue et al., 2011; Holtz & Harold, 2013).
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Teoria da universidade de Michigan

Praticamente em paralelo ao estudo que conduziu a teoria da universidade de Ohio surgiu
também uma outra pesquisa, por parte de investigadores da universidade de Michigan, com o
intuito de investigar a relag@o entre os comportamentos de lideranga e a produtividade e satisfagao
dos trabalhadores. Este estudo chegou a conclusdes muito similares as dos investigadores da
universidade de Ohio (Palestini, 2009).

Os investigadores da universidade de Michigan identificaram dois tipos de
comportamentos de lideranca: (1) Comportamentos centrados na producao, em que o lider coloca
maior énfase na execugdo do trabalho sendo a sua principal preocupacao a realizagéo das tarefas
designadas ao grupo liderado por ele; e (2) comportamentos centrados nos trabalhadores, em que
o lider coloca maior énfase no relacionamento interpessoal manifestando interesse com as

preocupacdes dos seus liderados (Robbins & Judge, 2011).

Este estudo diferencia-se do estudo da universidade de Ohio por sugerir que o
comportamento participativo do lider é a chave para a eficacia do grupo, ou seja, o lider deve
passar mais tempo a planear o trabalho e a realizar um supervisionamento mais superficial, de
forma a dar mais liberdade aos trabalhadores, e menos tempo a desempenhar as mesmas tarefas
dos trabalhadores a par destes. Comportamentos centrados nos trabalhadores estariam mais
fortemente relacionados com um aumento da produtividade do grupo e também com uma maior

satisfagdo com o trabalho (Palestini, 2009).

Grelha de Gestao de Blake e Mouton

As concegdes dos investigadores da universidade de Ohio e da universidade de Michigan
conduziram a que os investigadores Robert Blake e Jane Mouton quisessem operacionalizar os
estilos de lideranga orientados para os trabalhadores e para a produgéo, tendo assim criado uma
grelha de gestao, figura 2, para servir como recurso aos lideres/ gestores de forma a potenciar a
eficacia e eficiéncia organizacional e estimular a satisfagdo e criatividade dos funcionarios
(Tadeucci, 2011).

A grelha de gestao de Blake e Mouton compreende nove niveis possiveis em cada um dos
eixos cartesianos xx e yy criando assim a possibilidade de 81 posicdes diferentes nas quais se
podem encaixar diversos estilos de lideranca. No entanto, existem cinco estilos que se destacam,
nomeadamente: (1) o estilo de gestdo empobrecida (1.1); (2) o estilo de gestdo de clube/ liberal
(1.9); (3) o estilo de gestao intermédia (5.5); (4) o estilo de gestao autoritaria (9.1); e por fim, (5) o
estilo de gestao de equipa (9.9) (Tadeucci, 2011).
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Figura 2 - Grelha de Gestao de Blake e Mouton

Fonte: Northouse (2010)

O estilo de gestdo empobrecida (1.1) engloba lideres que ndo tem grande preocupagao
com as pessoas nem com a produgdo. Estes lideres procuram apenas encontrar solugées que
Ihes permitam tomar decisées que ndo coloque um foco negativo sobre si mesmos ou sobre os
seus departamentos. A preocupacao deste tipo de lideres consiste em passar despercebidos,
através de comportamentos esquivos e de fuga, de forma a preservar 0 seu emprego € a sua
posicédo hierarquica na estrutura organizacional. Sao lideres ineficazes e tem um impacto negativo
sobre os trabalhadores causando insatisfacdo, falta de harmonia no grupo e elevados niveis de
turnover. Os lideres que se enquadram no estilo de gestdo de clube/ liberal (1.9) tém
comportamentos que demonstram preocupacdo com as vontades e necessidades dos
trabalhadores, no entanto, a produtividade pode sofrer pela falta de atencéo prestada. Neste caso
pode verificar-se um maior nivel de satisfagao dos trabalhadores e boa harmonia nas equipas mas
baixos niveis de produtividade. Lideres no estilo de gestédo intermédia (5.5) tentam equilibrar as
necessidades dos trabalhadores com as da organizagdo embora nem sempre o consigam. Os
trabalhadores geralmente ndo estdo descontentes nem satisfeitos no trabalho o que conduz
apenas a um desempenho médio da organizacdo. No que concerne ao tipo de gestao autoritaria
(9.1) os lideres que se englobam neste estilo tendencialmente concentram toda a sua atengao nos
assuntos relacionados com a produgdo negligenciando as necessidades dos trabalhadores
(Northouse, 2010; Tadeucci, 2011).
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Este tipo de lideres atua sob a crenca que a eficiéncia e os ganhos sbé podem ser
alcancados através de disciplinas rigidas. Consideram ainda que os trabalhadores séo
considerados recursos dispensaveis. Com este tipo de gestdo os trabalhadores vivenciam
elevados niveis de insatisfacao propiciando elevado grau de turnover e o pico de desempenho é
de curta duracédo. O lider de gestdo de equipa (9.9), de acordo com os autores desta teoria,
representa o estilo de lideranga mais eficaz. Este tipo de lideres sente-se comprometido com a
missao e visdo da organizagao e alcangam a propria motivacdo e satisfagao, assim como, a dos
seus trabalhadores, através da crenca que a confianga, o respeito, 0 compromisso e capacitacao
dos trabalhadores sao essenciais para a promog¢ao de um ambiente de equipa de exceléncia. Isto
resulta numa elevada satisfacdo dos trabalhadores, atrai trabalhadores com altas aptidées, reduz
a ocorréncia de turnover e resulta numa organizagdo mais eficiente (Northouse, 2010; Tadeucci,
2011).

1.2.2.3 Teorias contingenciais

As teorias contingenciais foram desenvolvidas como alternativa as abordagens
comportamentais enfatizando o papel potencialmente critico do contexto situacional. Com o
surgimento destas teorias pretendia-se perceber quais os comportamentos de lideranca
associados a resultados eficazes nestes contextos. Esta abordagem é marcada pela relatividade
porque sugere que ndo existe um estilo de lideranga padrdo porque tudo depende da situagdo em
causa, ou seja, nada pode ser encarado como absoluto e os lideres deverao realizar ajustamentos
sucessivos de acordo com as condi¢oes ambientais (Hernandez, Eberly, Avolio & Johnson, 2011;
Tadeucci, 2011).

Modelo de contingéncia de Fiedler

O modelo de contingéncia de Fiedler foi um dos modelos precursores das teorias da
contingéncia tendo sido desenvolvido na tentativa de dissipar algumas inconsisténcias verificadas
nos estudos sobre a teoria dos tragos e sobre as teorias do comportamento (Hernandez et al.,
2011; Tadeucci, 2011).

Este modelo enfatiza que a eficacia de um lider, em alcangar um elevado desempenho de
uma equipa, depende do seu estilo de lideranga e do grau de favorabilidade que lhe era

proporcionado pelo ambiente situacional (Hernandez et al., 2011).

Fiedler sintetizou as situacdes de lideranga de maior ou menor grau de favorabilidade num
guadro onde sdo expostas oito situacgoes, figura 3. O lider tem maior influéncia na situagao um e
menor influéncia na situagao oito (Teixeira, 2005).
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Figura 3 - Modelo de Lideranca de Fiedler
Fonte: Teixeira (2005)

Quanto ao estilo de lideranga, Fiedler, com base na escala de investigagdo designada por
Least Preferred Coworker (LPC) — colega de trabalho menos preferido, classificava os lideres
como sendo mais orientados para a tarefa ou para o relacionamento. Os lideres que
descrevessem o0s seus subordinados com termos positivos (i.e., agradavel, eficiente, dedicado,
entre outros) eram classificados como lideres orientados para o relacionamento e os que
qualificassem os seus subordinados com termos negativos (i.e., desagradavel, ineficiente,
distante, entre outros) eram classificados como sendo mais orientados para a tarefa (Nelson &
Quick, 2010).

O grau de favorabilidade que era proporcionado ao lider pelo ambiente situacional e Ihe
permitia determinar o grau de controlo e influéncia sobre os liderados resultava de trés fatores
situacionais, designadamente, (1) as relacdes entre lider e liderado, que se referem a qualidade de
relacionamento entre o lider e o grupo em que quanto maior o grau de confianga, de respeito e de
consideracao reciproca, mais facilmente o lider podera exercer a sua influéncia na prossecucao e
cumprimento das tarefas; (2) a estrutura da tarefa, que pode ser definida por diversos aspetos,
nomeadamente, pelo grau em que os requisitos da tarefa sdo conhecidos pelo grupo, pelo maior
ou menor conjunto de caminhos possiveis para a consecucdo das tarefas, pelo grau de rigor,
mensurabilidade e facilidade de avaliacdo de desempenho e ainda pelo maior ou menor conjunto
de solugdes para a resolugao de problemas; e (3) a posicao de poder formal do lider, ou seja, a
autoridade legitima que um lider possui para avaliar o desempenho, recompensar ou penalizar os

membros do grupo (Lunenburg & Ornstein, 2011).
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Os resultados dos estudos de Fiedler concluem que tanto nas situagdes muito favoraveis
como nas situagdes muito desfavoraveis o lider com elevada orientacdo para a tarefa seria o mais
eficaz, sendo que, nas situagdes intermédias o lider orientado para as pessoas seria 0 mais eficaz
(Teixeira, 2005).

Modelo de lideranca participativa de Vroom e Yetton

O modelo de lideranga participativa de Vroom e Yetton é um modelo de lideranga que
defende que os atributos do lider sao irrelevantes para a eficacia da organizacao, sendo que,
como suporte desta afirmacgao, indica trés disposicoes: (1) Os lideres tém um poder muito limitado;
(2) os candidatos para uma determinada posi¢éo de lideranga passam todos pela mesma moldura
de selecdo, o que ira reduzir drasticamente as suas diferencas, e (3) qualquer diferenca
remanescente entre as pessoas sera anulada pelas exigéncias situacionais no decorrer da
atividade de lideranca (Vroom & Jago, 2007). Desta forma, o sucesso organizacional s6 podera
advir do desempenho 6timo de todos e por isso, este modelo de lideranca, tenta colocar o seu
foco nas tarefas e nos subordinados envolvendo-os em determinadas tomadas de deciséo,
indicando os diferentes tipos de situacées em que, em determinado grau, a sua participacao é
esperada (Palestini, 2009; Teixeira, 2005; Vroom & Jago, 2007).

Este modelo de lideranga, no que concerne a tomada de decisao, preconiza cinco estilos
de lideranca, designadamente, dois estilos autocraticos (Al e All), dois estilos consultivos (Cl e ClI)
e um estilo altamente participativo tendo em consideragéo a tomada de decisdo do grupo (Gll),
tabela 3, (Teixeira, 2005; Vroom & Jago, 2007).

Tabela 3 - Processos de decisdao de Vroom e Yetton

Estilos de N
Decisio Definicao

Al O lider toma a decisao sozinho.

All O lider solicita informacgao dos subordinados mas decide sozinho.
Os subordinados podem ter (ou nao) informacgao sobre a deciséo.

cl O lider partilha o problema com os subordinados, pede-lhes informacoes
e sugestdes (sem reunido de grupo) e toma sozinho a deciséo.

cll O lider reline com os subordinados em grupo para discutir o problema
mas toma sozinho a deciséo.

Gl O lider e os subordinados reinem-se em grupo para discutir o problema
e a decisao é conjunta.

Fonte: Teixeira (2005)
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Para a escolha entre os estilos de lideranga, autocratico, consultivo ou participativo, os
lideres tém de seguir um modelo normativo binario, sob a forma de uma &rvore de decisées, figura
4, que define uma série sequencial de regras que devem ser seguidas determinando assim a

forma e o grau de participagédo dos subordinados na decisdo a tomar (Vroom & Jago, 2007).
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PO = Os subordinados partilham os objectivos da organizacdo em relacdo a este problema?
PD =Em relag@o & decisdo tomada ha probabilidade de desacordo pelos subordinados?

Figura 4 - Modelo de Vroom/ Yetton/ Jago

Fonte: Teixeira (2005)

Este modelo considera sete variaveis situacionais que podem variar dependendo da
decisdo encontrada, (e.g., importancia da decisdo, necessidade de compromisso, alinhamento de
objetivos, potencial para gerar conflitos com os subordinados), ou seja, a resposta negativa a uma
pergunta pode fazer com que se suplante outra e se passe diretamente para questdes posteriores
(Lord & Shondrick, 2011; Vroom & Jago, 2007). No final de cada ramal da arvore de decisbes
encontram-se numerados o0s problemas tipo e existe uma ou varias formas possiveis de tomada
de decisdo (Palestini, 2009).
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Quando existem varias formas possiveis de tomada de decisdo pode estabelecer-se
critérios para adequadamente escolher, face a situacao, qual o estilo a aplicar, ou seja, um lider
que tenha que tomar uma decisdo num curto espago de tempo, e quando todos os estilos sédo
adequados, escolhera o estilo de decisdo Al resolvendo ele préprio o problema usando a
informagao disponivel para o efeito. Se por outro lado o lider desejar potenciar o envolvimento dos
subordinados no processo de tomada de decisdo, como ferramenta de treino e desenvolvimento,
escolhe o estilo de decisao Gll (Palestini, 2009).

Este modelo tem sofrido algumas criticas, nomeadamente, porque tende a simplificar as
condi¢cdes em que o lider toma as decisdes, visto que, os processos de decisdo neste modelo séo
vistos como eventos que ocorrem num Unico momento temporal, no entanto, nem sempre isso
acontece porque existem decisdbes que requerem varias reunides que envolvem varios
intervenientes em diferentes fases. Mesmo assim, o0 modelo de lideranca participativa de Vroom e
Yetton, por se focar em particular, dentro da lideranga, no aspeto de tomada de decisao, torna-se
um modelo mais prescritivo do que as outras teorias o que, de um ponto de vista pratico, o torna

um dos modelos de lideran¢a mais vantajosos (Jex & Britt, 2008).

Teoria caminho-objetivo (Path-goal)

A teoria caminho-objetivo foi desenvolvida por Robert House e postula que o
comportamento de um lider ird afetar o comportamento dos seus subordinados e por sua vez
influenciar o resultado de uma tarefa, ou seja, um lider, para ser eficaz, deve envolver-se em
comportamentos que permitam potenciar as habilidades dos subordinados e 0 ambiente em que
estao inseridos de forma a colmatar possiveis lacunas (Dixon & Hart, 2010; Tadeucci, 2011;
Teixeira, 2005). Sob a perspetiva desta teoria, o lider é instrumental no alcance da satisfagdo dos
trabalhadores e para desempenho individual destes, assim como da unidade de trabalho (Li, Tan
& Teo, 2012). Os lideres, segundo os estilos de lideranga da teoria caminho-objetivo, esclarecem
e proporcionam orientagdo aos trabalhadores, ajudam na eliminacdo de obstaculos e fornecem
estimulos para o alcance dos objetivos. Estes lideres alcangcam resultados através da sua postura
influente, da sua capacidade de trabalhar eficazmente com os outros e através da sua capacidade
de gerar sucesso e satisfacao dos trabalhadores (Dixon & Hart, 2010).

Para alcangar o sucesso os lideres deverdo optar entre os quatro estilos de lideranga
patenteados por este modelo, nomeadamente: (1) estilo diretivo, em que o objetivo ndo é obter a
opinidao dos trabalhadores mas sim proporcionar orientacao especifica; (2) estilo apoiante, em que
se demonstra preocupagao com o bem-estar dos trabalhadores; (3) estilo participativo, através da
solicitacdo de sugestdes dos trabalhadores; e (4) estilo orientador para os resultados, em que se
pretende o estabelecimento de metas claras e desafiadoras e apoio para alcangcar as metas

definidas (Hernandez et al., 2011).
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A escolha do estilo de lideranga apropriado é influenciada, em primeiro lugar, pelas
carateristicas dos trabalhadores (e.g., habilidades, necessidades, motivacdes) e em segundo
lugar, pelo ambiente (e.g., tarefas dos trabalhadores, o sistema hierarquico, cultura organizacional)
(Palestini, 2009).

Esta teoria proporciona um panorama que explica o sucesso de lideres que séao flexiveis e
capazes de gerar elevados niveis de trabalho aumentando a eficacia do grupo de trabalho através
do esclarecimento, direcao, recompensa e motivagao dos trabalhadores (Dixon & Hart, 2010). A
teoria caminho-objetivo esta intimamente relacionada com a teoria de equidade, desenvolvida por
Adams, tendo em conta que o lider deve proporcionar recompensas adequadas aos trabalhadores
de forma a manté-los motivados e comprometidos com as metas estabelecidas (Hernandez et al.,
2011).

A teoria caminho-objetivo fornece aos lideres um conjunto de recomendacoes gerais, com
base nas carateristicas dos seus subordinados e respetivas tarefas, de forma a agir eficazmente
em diversas situaces, nomeadamente, informa sobre quando adotar uma postura mais diretiva,
de apoio, participativa ou orientada para os resultados. Os lideres devem assumir uma postura
mais diretiva quando as tarefas sdo mais complexas e pouco conhecidas, € devem dar apoio
quando as tarefas sdo mais mondétonas. Da mesma forma, os lideres devem assumir uma postura
mais participativa quando os subordinados precisam de controlo e devem assumir uma postura
mais orientada para os resultados quando € esperado que os subordinados obtenham elevados
desempenhos (Northouse, 2010).

Teoria de Lideranga Situacional de Hersey and Blanchard

Esta teoria prevé que o estilo ideal de lideranga resulta da combinagéo de trés elementos,
designadamente: do (1) grau de comportamento de relacionamento por parte do lider; do (2) grau
de comportamento de tarefa por parte do lider; e do (3) nivel de maturidade dos subordinados. A
maturidade é definida através da combinacdo do compromisso do subordinado (disposto ou nao

disposto) e da sua competéncia (capaz ou incapaz) (Thompson & Vecchio, 2009).

Os comportamentos de relacionamento englobam atitudes de suporte social e emocional
no trabalho, nomeadamente, elogiar, exercer a escuta ativa, partilhar informacdo e ajudar na
resolucdo de problemas. Estes comportamentos ajudam os trabalhadores a sentirem-se mais
confortaveis com o préprio desempenho, com os colegas de trabalho e com a situagéo especifica.
Por outro lado, os comportamentos de tarefa ajudam o grupo de trabalho a alcancar os objetivos,
clarificando e fornecendo direcbes, definindo tarefas, prazos para o cumprimento das referidas
tarefas e também atribuindo responsabilidades (Northouse, 2010). Desta forma, quando os
subordinados demonstrem baixo nivel de maturidade, os lideres devem exibir menor consideracao

e maior foco na estruturacéo da tarefa (Thompson & Vecchio, 2009).
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No entanto, a medida que os subordinados forem aumentando o seu grau de maturidade
os lideres devem diminuir o seu foco na estruturacdo da tarefa e aumentar o seu nivel de
consideragdo, nomeadamente, para um ponto intermédio, no caso de os subordinados estarem no
nivel médio de maturidade, e para um elevado nivel de consideragédo quando o subordinado atinge
niveis elevados de maturidade (Thompson & Vecchio, 2009). Esta teoria identifica quatro
combinagdes possiveis entre a maturidade dos subordinados e o estilo de lideranga, figura 5: (1)
os subordinados de muito baixo nivel de maturidade, incapazes e néo dispostos, (M1), que devem
beneficiar de um estilo de comando e decisao (E1) por parte dos lideres em que estes dizem aos
subordinados o que eles tém exatamente de fazer e como o devem fazer; (2) os subordinados de
nivel de maturidade moderadamente baixo, incapazes mas dispostos, (M2), que devem beneficiar
de um estilo de venda/ persuasao (E2) por parte dos seus lideres, ou seja, os lideres incutem a
sua mensagem para que os subordinados a aceitem e se sintam comprometidos com ela; (3) os
subordinados de nivel de maturidade moderadamente alto, capazes mas nao dispostos, (M3), que
devem beneficiar de um estilo mais participativo (E3) por parte dos lideres em que estes se
centram mais no relacionamento € menos na tarefa e partilham com os subordinados algumas
responsabilidades na tomada de deciséo; e (4) os subordinados de muito alto nivel de maturidade,
capazes e dispostos, (M4), que devem beneficiar de um estilo delegacado (E4) por parte dos
lideres. Neste caso, os lideres passam grande parte das suas responsabilidades para os
subordinados, embora os continuem a acompanhar, mas estdo menos envolvidos nas decisdes
(Thompson & Vecchio, 2009).
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A teoria de lideranca situacional de Hersey e Blanchard tem subsistido ao passar dos
tempos e tem sido uma referéncia, ainda hoje, nos programas de preparacdo de lideres e de
formacdo na area da gestdo. E considerada de facil compreensdo, intuitivamente apelativa e
também de natureza prescritiva por oferecer diretrizes para as relagdes interpessoais (Thompson
& Vecchio, 2009).

1.2.2.4 Teorias contemporaneas

As teorias classicas de lideranca evidenciam, principalmente, as carateristicas dos lideres
e 0s seus aspetos comportamentais. Atualmente, a lideranca é vista como um processo complexo,
dinamico, interativo e ambiguo, sendo que, todos os trabalhadores, independentemente do seu
nivel hierarquico, sdo considerados conscientes ao nivel dos seus atos, podendo todos ser lideres
0 que reduz a capacidade de distingdo entre estes e os lideres formais. Desta forma, esta nova
perspetiva sobre a lideranga conduziu ao surgimento de novas teorias de lideranca de entre as
quais se destacam a lideranca transacional, a lideranca transformacional, lideranca auténtica e a

lideranca carismatica (Winkler, 2010).

Lideranga transacional

A lideranga transacional era o estilo de lideranga mais utilizado no inicio do corrente
século e ainda pode ser visto como adequado para sistemas altamente orientados para projetos
em que a prossecucdo de metodologias padrdo sejam valorizadas pela organizagdo e pelos
participantes dos seus projetos (Lloyd-Walker & Walker, 2011).

A lideranca transacional compreende trés dimensodes: (1) a recompensa contingente, que
implica o esclarecimento e especificacdo do que é esperado dos membros da organizacdo, da
avaliacdo de metas e da recompensa subsequente pela sua realizacdo. Através da recompensa
contingente, os lideres tentam construir o compromisso com os seus liderados para o
cumprimento dos objetivos; (2) gestdo por excecao, que pode ser ativa, se envolve a participacao
e intervencdo ativa do lider para monitorizar e corrigir qualquer divergéncia de uma norma
acordada no trabalho do seguidor, ou passiva, se o lider apenas intervém se as normas nao foram
executadas. Na gestdo por excecdo passiva o lider aguarda até que os erros ocorram e as
respetivas consequéncias ndo possam ser mais ignoradas; e (3) nao lideranca caraterizada pelo
estilo Laissez-faire, que abarca comportamentos de fuga, em que se evitam e negam
responsabilidades e se verifica uma auséncia de tomada de decisbes em momentos cruciais
(Barling et al., 2010; Hinkin & Schrieesheim, 2008; Nielsen & Lassen, 2012; Vaccaro, Jansen, Van
DenBosch & Volberda, 2012; Xirasagar, 2008).
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Quando os liderados percebem que o seu lider manifesta, sobretudo, comportamentos de
lideranca transacional, restringindo a sua relagao aos limites do contrato formal, eles serdo menos
propensos a ter um sentimento de obrigagcdo para com o lider e, consequentemente, menos
determinagao em retribuir positivamente. Eles serdo mais propensos a usar todo o seu espectro
de taticas de influéncia e persuasdo de modo a garantir que as suas recompensas e recursos

superem o garantido pelo contrato formal (Epitropaki & Martin, 2013).

A lideranga transacional é caraterizada por um sistema de trocas que tenta satisfazer as
aspiragdes proprias dos lideres transacionais promovendo as motivagdes extrinsecas dos seus
liderados (Vaccaro et al., 2012).

A lideranga transacional pode ser vista como negativamente relacionada com o
comportamento inovador porque se concentra mais no desempenho constante das tarefas

habituais e menos em estimulagao de novas atividades (Pieterse, Knippenberg & Stam, 2009).

Lideranga transformacional

A lideranga transformacional estd em harmonia com o novo paradigma organizacional que
consiste na forca de trabalho ser baseada em capacidades e competéncias. Trabalhadores com
elevadas capacidades e competéncias ndo podem ser eficientes quando tratados como maquinas
e quando se programa tudo o que tém para fazer. A lideranga transformacional apela a altos niveis
de raciocinio motivacional (Lloyd-Walker & Walker, 2011).

O lider transformacional estabelece grandes metas e padrées de desempenho, atribui
significado, proposito e dire¢cdo aos liderados e ao trabalho destes e lideram com entusiasmo,
inspiragdo, carisma, motivacao e emog¢ao (Harms & Credé, 2010).

Segundo Wu, Tsui e Kinicki (2010) a lideranca transformacional pode dividir-se em
lideranga focada no individuo (e.g., consideracédo individual e estimulo intelectual) e lideranga
focada no grupo (e.g., influéncia ideolégica e motivagao inspiradora).

A consideracéo individual refere-se a treinar, apoiar e estimular os subordinados. O lider
reconhece os sentimentos, as emocgdes e as necessidades de progressao e desenvolvimento dos
trabalhadores. Os trabalhadores sdo vistos como individuos Unicos que necessitam de atencao

especifica e individualizada (Crossan & Mazutis, 2008).

O reconhecimento e encorajamento proporcionado pela consideracao individual potencia a
que os liderados tenham maior vontade de se focarem ainda mais no seu trabalho executando
melhor as suas tarefas, sendo que, o desafio do estimulo intelectual faz com que os liderados se
sintam mais enérgicos para explorar as diversas dimensées do trabalho (Gumusluoglu & llsev,
2009).
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Estimulo intelectual significa que o lider desafia o liderado a ver os problemas a partir de
uma perspetiva diferente. Desta forma, o lider transforma os trabalhadores em pensadores ativos
dentro da organizagdo e, consequentemente, os trabalhadores tornam-se mais envolvidos com a
organizacgdo. A influéncia ideologica refere-se aqueles comportamentos regidos por uma elevada
atitude ética, pela demonstracdo que os beneficios do grupo sdo mais importantes do que os

beneficios individuais e também pela lideranga exercida pelo exemplo (Crossan & Mazutis, 2008).

Motivagao inspiradora centra-se na comunicagao de uma visao atraente do futuro e do uso
de simbolos para articular essa viséo, ou seja, o lider evidencia otimismo e entusiasmo em relagao
futuro. A motivagao inspiradora e a influéncia ideolégica, em conjunto, sdo designadas de
"carisma". Os lideres carismaticos inspiram admiragdo, respeito e lealdade, sendo que, desta
forma, fomentam nos seus liderados a importancia de fazer com que estes deixem de ter de uma
visdo individualista enfatizando a importancia de construir um sentido de misséo coletiva (Crossan
& Mazutis, 2008; Gumusluoglu & llsev, 2009). Como resultado, os liderados tornam-se mais
envolvidos com a visdo do lider e estdo dispostos a fazer sacrificios por essa visdo (Crossan &
Mazutis, 2008). Uma possivel razdo dos lideres transformacionais terem um impacto positivo nos
seus seguidores, engagement, € que a inspiragao e os estimulos deste tipo de lideres podem
elevar os recursos pessoais dos seus subordinados (Tims, Bakker & Xanthopoulou, 2011).
Estudos recentes demonstraram que 0s recursos pessoais servem de mediadores na relacao
entre os recursos de trabalhos e o engagement (Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova, 2007;

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009a).

Embora alguns investigadores na area da lideranga defendam que o comportamento do
lider transacional e do lider transformacional sdo parte integrante de um continuum da lideranca, a
maioria considera que grande parte dos lideres utiliza estes comportamentos em diferentes
amplitudes. No entanto, existe a ideia partilhada entre investigadores sobre o facto de ter sido o
lider transformacional o responsavel por expandir os interesses e necessidades dos seguidores
ajudando estes a transcender os proprios interesses de forma a favorecer o bem da equipa ou da
organizacdo. Desta forma, a relagéo entre o lider transformacional e o subordinado é vista como
uma relagcdo pessoal e ndo apenas meramente alicercada sob papéis organizacionais ou

estruturas de recompensas (Wallis, Yammarino & Feyerherm, 2011).

Lideranga auténtica

Surgiu recentemente como area de interesse, tanto na literatura como na pratica, o
constructo de liderangca auténtica que complementa a lideranga transformacional (Walumbwa,
Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2008). Liderangca auténtica refere-se a um padréo de
comportamentos sinérgicos de um lider que tenta promover tanto as capacidades psicolégicas dos
liderados como também um clima organizacional positivo e ético (Walumbwa, Christensen &
Hailey, 2011).
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Este padrao de comportamentos é caraterizado por quatro dimensdes, sendo elas: (1)
maior autoconsciéncia (i.e., consciéncia dos lideres sobre os seus proprios pontos fortes, pontos
fracos, os seus motivos, bem como a percecdo de como 0s outros veem a sua lideranga); (2)
perspetiva moral (i.e., comportamentos do lider que sdo guiados por padrdes de moral e valores
internos em vez de serem baseados na pressdo externa, como a pressdo dos seus analogos,
pressdes organizacionais e/ ou sociais); (3) um processamento equilibrado da informagéo (i.e.,
analisar objetivamente todas as informacées relevantes antes de tomar uma decisdo); e (4)
transparéncia relacional por parte de lideres que trabalham com os seguidores (i.e., fazer
abertamente revelagdes pessoais, como a partilha de informagéao, a expressao de pensamentos e
sentimentos verdadeiros) fomentando o autodesenvolvimento positivo. Por outras palavras, a
lideranga auténtica representa o grau em que um lider esta consciente e apresenta um padréo de
abertura e clareza no seu comportamento para com os outros, compartiihando as informacotes
necessarias para tomar decisdes, aceitando as opinides e convicgoes dos outros, divulgando os
seus valores, motivacoes e sentimentos pessoais de uma forma que permita que os liderados
avaliem com mais precisdo a competéncia e moralidade das acgdes do lider. (Walumbwa et al.,
2010).

O comportamento de um lider auténtico sustenta um ambiente de trabalho aberto e justo e
isto faz com que os trabalhadores se sintam mais predispostos a adotarem comportamentos que
ajudem a organizagdo mesmo quando isso ndo faz parte das suas fungdes especificas. Os lideres
que sao percebidos como auténticos desempenham um papel fundamental em facilitar a
cooperacao entre trabalhadores. Conseguem-no através do desenvolvimento de uma maior
consciéncia para a importancia da ajuda mutua e incutindo o valor e o sentimento de seguranga na

entrega transparente, honesta e leal (Walumbwa et al., 2010).

Lideranga carismatica

O conceito e pesquisa do carisma associado a lideranga foram iniciados por Max Weber,
que definiu a existéncia de trés tipos de autoridade (tradicional; legal/ racional; carismatica) como
forma de controlo que as pessoas aceitam, e tem sido um componente chave desde as primeiras
décadas do século XX (Judge, Woolf, Hurst & Livingston, 2006; Paulsen, Maldonado, Callan &
Ayoko, 2009).

A lideranga carismatica € normalmente associada a mudanga e surge em conjunturas de
crise com o intuito de marcar a histéria e de romper com o passado (Zuquete, 2011). E uma forca
revolucionaria que molda as atitudes dos seguidores visto que estes veem refletidas as suas
ideias neste tipo de lideres (Ladkin, 2006; Levay, 2010; Seyranian & Bligh, 2008). Um lider é
considerado carismatico quando consegue fazer com que os seguidores o0 considerem excecional,

dotado de qualidades extraordinarias (Levay, 2010; Paulsen et al., 2009; Rowold & Heinitz, 2007).
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Os lideres carismaticos sdo considerados excecionais quando criam a percecao de ter
uma visdo estratégica apelativa, quando sao eloquentes, quando apresentam comportamentos
ndo tradicionais (e.g., criticam o estado atual das coisas e propéem mudangas radicais), quando
sao sensiveis as necessidades dos colaboradores e também quando se demonstram predispostos
a assumir riscos em fung¢do da organizacao (Levay, 2010; Paulsen et al., 2009; Rowold & Heinitz,
2007).

Este estilo de liderangca esta ligado a concegédo inicial do estilo de lideranga
transformacional (Cicero & Pierro, 2007), sendo que, existem autores que defendem que ndo ha
grandes diferencas entre os dois estilos de lideranca e até que a lideranga carismatica é parte
integrante da lideranca transformacional, possuindo esta ultima um constructo mais vasto do que a

lideranca carismatica (Judge et al., 2006).

No entanto, Miller (2007) refere que existem diferengas significativas, entre lideranga
carismatica e lideranca transformacional, que se prendem com o processo de lideranga. O foco do
lider carismatico incide sobre as suas proprias capacidades de lideranca, ele é o dirigente, é
aquele que é responsavel por articular claramente a sua visdo de forma a criar fortes lagos
emocionais com 0s seus seguidores, magnetizando-os e atraindo-os para a visdo que ele
estabelece. O lider carismatico deve ser capaz de idealizar e estimular continuadamente, sendo
gue, a sua sucessao torna-se problematica. O lider transformacional por sua vez da abertura as
sugestbes dos seguidores envolvendo-os na partilha de poder e decisdo, potenciando as suas
capacidades, existindo estimulos reciprocos e uma mutua ascensao. O lider transformacional age
sob o pressuposto que os seguidores tém uma visdo e que precisa de ser capaz de beneficiar de

um contexto em que pode prosseguir na tentativa de alcangar essa visao.

De acordo com os estudos empiricos de Strickland et al. (2007) e Babcock-Roberson e
Strickland (2010) existe uma correlacao positiva entre a lideranca carismatica e o engagement no

trabalho.

1.3. Engagement

Embora existam diferentes pontos de vista sobre o conceito de engagement (Bakker,
Schaufeli, Leiter & Taris, 2008), este pode ser definido como um estado psicolégico ativo e
enérgico que promove a mobilizacdo de recursos, mesmo em condicdbes mentalmente
desafiadoras (Hakanen & Schaufeli, 2012), caraterizado por elevados niveis de energia e vigor,
dedicacdo e entusiasmo, e também de absorcado pelo trabalho (Schaufeli & Salanova, 2007). O
conceito de engagement ganhou impeto devido ao seu valor preditivo para o desempenho no
trabalho e compromisso organizacional (Bakker, 2009; Schaufeli & Salanova, 2007; Hakanen et
al., 2006).
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As organizagbes modernas esperam e precisam que 0s seus funcionarios sejam pré-
ativos, que tenham capacidade de iniciativa, assumam a responsabilidade pelo seu préprio
desenvolvimento profissional, e que estejam comprometidos com elevados padrdes de qualidade
e desempenho. Assim, é fundamental que os trabalhadores sejam e se mantenham enérgicos e
dedicados - as organizagdes precisam de trabalhadores comprometidos com o trabalho (Bakker &
Schaufeli, 2008; Ouweneel et al., 2012).

1.3.1. Dimensoes do Engagement

O engagement, considerado por alguns o oposto do burnout, considerado por outros como
sendo independentes e nao perfeitamente relacionados (Baker, Emmerik & Euwema, 2006)
manifesta-se na forma de trés dimensodes (Schaufeli & Bakker, 2003) e componentes (May, Gilson
& Harter, 2004): (1) Vigor (componente fisico), que se carateriza por altos niveis de energia e
resisténcia mental durante o trabalho, vontade de investir esforco ativo e empenhado no trabalho,
capacidade de persistir e nao ficar facilmente esgotado perante adversidades (no burnout, a
exaustdo é a dimenséo polar oposta); (2) Dedicacdo (componente emocional), caraterizada por
um forte envolvimento com o trabalho acompanhado por sentimentos de entusiasmo, significado,
inspiracdo, um sentido de orgulho e também de desafio (no burnout, o cinismo é a dimensao polar
oposta); (3) Absorcdo (componente cognitivo), caraterizada pela total concentragdo e absorcao
pelo trabalho em que o tempo passa mais rapidamente e ocorrem dificuldades em desapegar-se
dele (Spreitzer, Lam & Fritz, 2010). Na figura 6 é ilustrada a relagdo entre o engagement e o

burnout.

Burnout Engagement
. Energia .
Exaustédo [ > Vigor
Identificagé@o
Cinismo € ¢ > Dedicacao
Auséncia de
auto-eficacia Absorcao
profissional

Figura 6 - Relacao entre o engagement e o burnout
Fonte: Schaufeli e Salanova (2007)

Algumas das mais recentes pesquisas sobre o engagement concentram-se,
exclusivamente, nas duas primeiras dimensdes deixando a absorcdo fora de andlise devido a
fraca validade do seu constructo, bem como pelo facto de que nao é a dimensao polar oposta da
terceira dimensao do burnout (auséncia de autoeficacia profissional) (Gonzalez-Roma, Schaufeli,
Bakker & Lloret, 2006; Rothmann & Jordaan, 2006).

30



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

Muito além de um estado emocional especifico e momentaneo, o engagement alude um
estado de espirito mais persistente e generalizado que nao se foca em particular num sé6 objeto,
evento, individuo ou comportamento (Schaufeli & Salanova, 2007). O engagement representa um
estado de bem-estar mais ativo, visto que, os trabalhadores comprometidos com o trabalho sao
mais energéticos, figura 7, (Bakker & Oerlemans, 2011). Isto ndo quer dizer que eles também néo
se sintam cansados no final de um dia de trabalho, no entanto, descrevem o seu cansago como
um estado bastante agradavel porque esta relacionado com realizagdes positivas, ndo por serem
viciados nos seus trabalhos mas porque para eles trabalhar é divertido (Bakker, 2009).

Agitated LSRR S Excited
Hostile e ’ ¥ . Enthusiastic
Imitated | = ~ . Energised
An I. WORKAHOLISM ENGAGEMENT |
gry _ _ \_ ) Happy
Tense Pleased
Dejected S : 3 Content
Lethargic BURNOUT | | SATISFACTION | Relaxed
Faigued ~ +. " o T Calm
Gloomy Tranqui
Sad )

Figura 7 - Visao bidimensional do bem-estar subjetivo relacionado com o trabalho

Fonte: Bakker, Demerouti e Xanthopoulou (2012)

O engagement, assim como, o vicio no trabalho (workaholism) representam duas formas
de se ser focado no trabalho, no entanto, existem diferengas colossais entre elas (Shimazu,
Schaufeli, Kubota & Kawakami, 2012).

Segundo Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008) uma pessoa que € viciada no seu
trabalho apenas se concentra neste, mesmo tendo outras opgdes para ocupar 0S seus tempos
livres, ou seja, esta sempre relutante em se libertar do trabalho devido a um forte impulso interior
ao qual ndo consegue resistir. Em oposicao, os trabalhadores que vivenciam o engagement nao
estdo submetidos ao tipico impulso compulsivo dos trabalhadores viciados no trabalho visto

trabalharem apenas porque gostam do que fazem.
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Através do estudo transversal entre 776 trabalhadores de uma empresa japonesa,
Shimazu e Schaufeli (2009) demonstraram que o vicio no trabalho é associado a um mal-estar
(e.g., elevados problemas com a salde e pouca satisfagdo com a vida) e a baixos desempenhos
de trabalho, enquanto que, 0 engagement esta associado a um bem-estar (e.g., baixos problemas

com a saude e elevada satisfacdo com a vida) e a desempenhos de trabalho superiores.

1.3.2. Engagement e os recursos de trabalho

Segundo o estudo de Mauno, Kinnunen e Ruokolainen (2007) verifica-se uma relagéao
positiva entre o engagement e os recursos de trabalho. Sao qualificados como recursos de
trabalho todos aqueles aspetos, fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacionais, do trabalho, que
cumulativamente ou nao: (1) sejam funcionais em alcangar as metas de trabalho (e.g., autonomia,
apoio social); (2) reduzam as exigéncias de trabalho e os seus custos fisioldégicos e psicoldgicos
associados (e.g., apoio e estima dos superiores hierarquicos); (3) estimulem o crescimento, a
aprendizagem e o desenvolvimento pessoal (e.g., feedback, avaliagdo do desempenho,
oportunidades para aprender e progredir na carreira) (Demerouti & Baker, 2011). Smulders (2006),
através do seu estudo sobre o engagement na populagdo holandesa, concluiu que os
trabalhadores cujo trabalho é caraterizado por diversidade de tarefas, autonomia e apoio da

lideranga demonstram maiores niveis de engagement.

Os recursos de trabalho podem estar localizados ao nivel, organizacional (e.g., salario,
oportunidades de carreira, seguranga no trabalho), ao nivel interpessoal (e.g., apoio do supervisor
e dos colegas de trabalho, o ambiente da equipa), ao nivel especifico do posto de trabalho (e.g.,
percecao clara de fungdes e da estrutura hierarquica, participagdo no processo de tomada de
decisdo) e ao nivel da tarefa (e.g., a diversidade de aptiddes, identidade da tarefa, significancia da
tarefa, autonomia, feedback). Os recursos de trabalho podem assumir um papel importante nao sé
ao nivel da motivacdo intrinseca porque potencia o crescimento, a aprendizagem e o
desenvolvimento do trabalhador, mas também ao nivel da motivagdo extrinseca porque sao

fundamentais para alcangar as metas globais do trabalho (Demerouti & Baker, 2011).

No primeiro caso, (motivagdo intrinseca), os recursos de trabalho preenchem as
necessidades humanas bdésicas, tais como, as necessidades de autonomia, competéncia e
afinidade. Por exemplo, um feedback adequado promove a aprendizagem e como consequéncia
aumenta a competéncia no trabalho, enquanto que, a amplitude de decisdo e o apoio social
satisfazem, respetivamente, a necessidade de autonomia e a de pertenca (Demerouti & Baker,
2011). No entanto, os gestores nem sempre estdo disponiveis para dar feedback porque as
organizagdes séo constantemente confrontadas com turbuléncia econdémica o que pode fazer com
que se centralizem em outras prioridades. Nestas condi¢cdes pode ser particularmente importante
gue os trabalhadores mobilizem os seus préprios recursos e que demonstrem uma atitude

proactiva (Demerouti & Baker, 2011).
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Parker e Ohly (2008), argumentaram que os trabalhadores devem ativamente redesenhar
0 seu trabalho (Job Crafting). Job Crafting pode ser definido como as alteragbes que o0s
trabalhadores realizam no seu trabalho para balancear as exigéncias e os recursos de trabalho no
sentido de ir ao encontro das suas capacidades e necessidades (Tims & Bakker, 2010).

No segundo caso, (motivagdo extrinseca), ambientes de trabalho que oferecam muitos
recursos fomentam a vontade de dedicar todos os esforgos e capacidades para a prossecugao da
tarefa de trabalho. Em tal situacéo, é provavel que a tarefa seja concluida com éxito e que a meta
de trabalho seja alcancada. Por exemplo, o apoio dos colegas e a adequada informagao por parte
de um superior aumenta a probabilidade de ser bem-sucedido na realizagdo dos objetivos de
trabalho. Em ambos os casos, seja através da satisfacdo das necessidades béasicas ou através do
cumprimento de metas de trabalho, a presencga de recursos de trabalho conduz ao engagement,
enquanto que a sua auséncia evoca uma atitude de cinismo face ao trabalho (Demerouti & Baker,
2011).

1.3.3. Engagement e 0s recursos pessoais

Além das carateristicas do trabalho, diversos estudos tém-se centrado nos recursos
pessoais como preditores do engagement (Bakker et al., 2008). Langelaan, Bakker, Schaufeli e
Van Doornen (2006), na sua pesquisa com trabalhadores holandeses, relacionaram o engagement
com o temperamento e dois grandes fatores de personalidade — o neuroticismo e a extroverséo.
As suas conclusdes foram que os trabalhadores comprometidos com o trabalho eram
caraterizados por elevados niveis de mobilidade e extroversdo e baixos niveis de neuroticismo,
isto significa que os trabalhadores comprometidos com o trabalho: (1) tém maior capacidade de
responder adequadamente as mudangas provocadas pelas exigéncias ambientais; (2) Adaptam-se
facilmente a novos ambientes de trabalho e conseguem facilmente alternar entre atividades; (3)
ndo tém a tendéncia geral para experimentar emogdes aflitivas como o medo, depressao e
frustracdo que sao carateristicas dos neuréticos, sendo que, em contraste, eles parecem ter maior

suscetibilidade para a sociabilidade, alegria e extroversao.

Outra pesquisa, desenvolvida por Xanthopoulou, Bakker, Demerouti e Schaufeli (2007a),
tendo como base de analise trés fatores de personalidade, a autoeficacia, a autoestima baseada
no ambiente organizacional e o otimismo, demonstrou que os trabalhadores envolvidos com o
trabalho sao altamente autoeficazes porque acreditam que sdo capazes de atender as exigéncias
que enfrentam numa variedade de contextos. Além disso, os trabalhadores demonstraram que tém
a tendéncia em acreditar que eles proprios geralmente tém bons resultados na vida (otimistas), e
acreditam que podem satisfazer as suas necessidades através da participagdo em papéis dentro
da organizacao (autoestima).
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Os recursos pessoais sao autoavaliagbes positivas que estdo ligadas a resiliéncia e
referem-se a sensacdo dos individuos sobre a sua capacidade de criar impacto e controlar com
sucesso 0 seu ambiente. Quanto maior for a amplitude de recursos pessoais maior sera a
autoestima o que pode conduzir a uma maior possibilidade de cumprimento de metas, e

consequentemente, maior exposicdo a sensacoes positivas (Bakker et al., 2008).

Desta forma, um trabalhador com elevado grau de resiliéncia, autoestima e otimismo sera
mais capaz de mobilizar os seus recursos pessoais e, na generalidade, de se comprometer com o
seu trabalho (Bakker, 2011).

1.3.4. Engagement e o desempenho profissional

Segundo Bakker, Demerouti e Xanthopoulou (2012) a principal razdo para o crescente
interesse dos académicos e gestores no conceito do engagement € o seu valor preditivo para o
desempenho étimo do trabalho. A associagdo positiva entre o engagement e o desempenho
profissional pode ser explicada, pelo menos, sob a perspetiva de quatro diferentes mecanismos

psicolégicos (Bakker, 2009).

Em primeiro lugar, os trabalhadores na etapa de engagement vivenciam frequentemente
emocobes positivas (Bindl & Parker, 2010), nomeadamente, felicidade, alegria e entusiasmo
(Bakker, 2009). Estas emogbes positivas parecem ampliar o reportério das pessoas para o
pensamento-agao o que implica que estejam constantemente a aprender e a adquirir novas

habilidades trabalhando assim os seus recursos pessoais (Salanova et al., 2010).

Em segundo lugar, os trabalhadores na etapa de engagement vivem em melhores
condicoes de saude. Isto significa que tém a capacidade de se focar nas suas tarefas e de dedicar
toda a sua energia ao trabalho (Bakker et al., 2012).

Em terceiro lugar, os trabalhadores que vivenciam o engagement criam os seus proprios
recursos de trabalho (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). Se necessario eles
pedem feedback sobre o seu desempenho ou pedem ajuda aos colegas. Por fim, os trabalhadores
em engagement transferem o seu estado de engagement para os outros no seu ambiente imediato
de trabalho (Bakker & Demerouti, 2009).

Por dltimo, um trabalhador que vivencie o engagement no trabalho esta ciente do contexto
de negdcios e, em conjunto com os restantes trabalhadores, tenta criar sinergias para melhorar o
proprio desempenho e também o desempenho e o beneficio da organizagéo (Singh & Yadav,
2013). Como o desempenho das organizacdes representa o resultado do esforgo de colaboracéo
dos seus colaboradores, é importante promover 0 engagement porque uma pessoa que 0 vivencie
pode transmiti-lo para os outros e indirectamente melhorar o desempenho da equipa e da
organizacao (Bakker et al., 2012).
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1.3.5. Engagement e os fatores sociodemograficos

Enquanto existe certo consenso relativamente a alguns preditores do engagement no
trabalho (e.g., apoio, feedback, coaching) existe ainda muito pouco consenso relacionado com o

impacto dos fatores sociodemograficos sobre o engagement (Adekola, 2011).

No entanto, apesar de existir pouco consenso em torno deste assunto, existem varios
autores e varios estudos que abordam a relagdo entre o engagement e alguns fatores
sociodemograficos. Chaudhary, Rangnekar e Barua (2013) sdo um exemplo disso porque referem
existir uma relagdo entre o engagement e o género, sendo que, de acordo com Coetzee e De
Villiers (2010) e Kong (2009) existem diferencas estatisticamente significativas no engagement
dependendo do género. De acordo com Alfes, Truss, Soane, Rees e Gatenby (2010), Truss et al.
(2006) e DeVilliers (2009) as mulheres e os homens diferem significativamente ao nivel do
engagement no trabalho. Kong (2009) constata no seu estudo que os homens obtiveram maiores
resultados do que as mulheres nas dimensdes vigor e absor¢do, embora as mulheres tenham
demonstrado no mesmo estudo maiores resultados do que os homens na dimensao dedicagéo.
Janjhua e Dubey (2011) referem no seu estudo que os homens obtiveram um resultado
ligeiramente superior ao das mulheres no engagement. Adekola (2011), no seu estudo sobre
antecedentes e consequéncias do engagement no trabalho entre profissionais na Nigéria, refere
também que os homens obtiveram maiores resultados no engagement dos que as mulheres. No
entanto, Bilgel, Bayram, Ozdemir, Dogan e Ekin (2012) apuraram que as mulheres apresentam
maiores niveis de vigor do que os homens. De forma semelhante, Rodrigues e Barroso (2008) no
seu estudo sobre docentes numa instituicdo de ensino superior em Portugal verificaram que as

mulheres apresentavam maiores niveis de engagement do que os homens.

Em relacao a idade, Alfes et al. (2010), Smulders (2006) e Truss et al. (2006) referem que
este fator atua como agente diferenciador demonstrando no seu estudo que os trabalhadores mais
jovens vivenciam o engagement de forma significativamente inferior em relacdo aos trabalhadores
mais velhos. Coetzee e Bergh (2009) também constataram que os jovens adultos na fase de
exploragdo das suas carreiras tendem a ter menor satisfagdo com o trabalho do que os seus
colegas mais velhos.

Bilgel et al. (2012), numa pesquisa na Turquia que envolveu um grupo de médicos
residentes, constataram que a medida que os trabalhadores ficavam mais velhos aumentava o
engagement. Coetzee e De Villiers (2010) constaram que existiam diferengas estatisticamente
significativas entre os trabalhadores mais novos e os mais velhos, na dimensdo absorg¢éo,
apresentado os trabalhadores mais novos resultados inferiores. Pitt-Catsouphes e Smyer (2006)
referem que a definigdo de trabalhadores mais jovens e de trabalhadores mais velhos ndo é muito
consensual porque varia entre periodos historicos, os setores industriais e, em alguns casos, a

definicdo nao estéa ligada com a idade cronologica.
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De acordo com Nelson (2004) os trabalhadores cujas idades se situam entre os 18 e 0s 35
anos sao considerados jovens, aqueles entre 35 e 60 anos sdo considerados de meia-idade e
aqueles trabalhadores cujas idades se situam entre os 65 e 80 anos sdo considerados velhos.
Para Lahey (2005) um trabalhador comega a ser mais velho, em geral, aos quarenta anos para
efeitos de contratagdo. De acordo com Reynolds, Ridley e Van Horn (2005) uma grande
percentagem de trabalhadores considera que os empregadores vém um trabalhador como sendo
mais velho a partir dos 50 anos. Fula, Amaral e Abrado (2012), através dos seus contributos para
a definicdo do conceito de trabalhador mais velho, definem como trabalhadores mais velhos

aqueles que tiverem idade igual ou superior a 53 anos.

Quanto ao nivel de escolaridade, Swaminathan e Ananth (2009) referem que o
envolvimento dos trabalhadores com a organizacdo ndo tem nenhuma relagdo com a sua
qualificacdo educacional. No entanto, Chaudhary, et al. (2013) afirmam que existem diferencas no
engagement no trabalho quanto ao nivel de escolaridade, sendo que, Janjhua e Dubey (2011)
referem no seu estudo que os trabalhadores com o nivel de ensino superior vivenciam maior bem-
estar no trabalho do que os restantes. Rodrigues e Barroso (2008) no seu estudo verificaram que

os docentes com maiores habilitagbes literarias demonstravam maiores niveis de engagement.

No que concerne ao tempo de trabalho?, Chaudhary, et al. (2013) afirmam que existe
relacdo com o engagement, sendo que, Swaminathan e Ananth (2009), no seu estudo sobre o
impacto dos fatores sociodemograficos no engagement dos trabalhadores, constataram que os
trabalhadores com mais tempo de trabalho apresentavam maiores niveis de engagement do que
os que tinham menos tempo de trabalho e consequentemente menos experiéncia. No entanto,
Coetzee e Rothmann (2005) na sua pesquisa entre trabalhadores de uma instituicdo de ensino
Sul-africana definiram o tempo de trabalho ou experiéncia de trabalho em trés grupos,
nomeadamente, até cinco anos, entre cinco a dez anos e mais de dez anos, e constataram que os
trabalhadores com menos tempo de trabalho tiveram maiores resultados no engagement. Mas, tal
como é referido no seu estudo, isso pode ter explicagdo no facto de os trabalhadores mais velhos
terem sofrido um impacto mais negativo no trabalho devido ao legado do apartheid.

Segundo Kular et al. (2008) as pesquisas demonstram que os empregadores podem fazer
muito para elevar os niveis de engagement dos seus trabalhadores e que estes,
independentemente dos fatores demograficos, tém o potencial para vivenciarem o bem-estar no
trabalho. De acordo com Cufaude (2004) e Mayer et al. (2008) o engagement dos trabalhadores
também depende claramente do lider ou do gestor. Os autores argumentam que quando os
lideres utilizam uma filosofia de "lider-servo", em que o lider se concentra nas aspiracbes das
pessoas que o rodeiam e em apoia-las, o ambiente torna-se altamente envolvido e comprometido

conduzindo ao engagement.

2 Tempo de trabalho, neste estudo, refere-se a antiguidade, ou seja, aos anos/ experiéncia de trabalho dos
trabalhadores.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA
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2.1. Modelo hipotético de investigacao

O modelo de investigacdo apresentado na figura 8 foi elaborado para que, de uma forma
compreensivel, se possa visualizar e resumir os designios do presente estudo. Pretende-se
perceber se existe relagdo entre as trés dimensdes da lideranga (lideranga orientada para o
relacionamento, lideranca orientada para a tarefa e lideranga situacional) e o engagement, assim

como, perceber se as variaveis sociodemograficas (género, idade, nivel de escolaridade e tempo/

experiéncia de trabalho na empresa) influenciam o nivel de engagement dos trabalhadores.

Lideranga

Orientada para o

relacionamento

Situacional

A

Orientada para a
tarefa

Engagement

A

Vigor

Dedicacéo

Absorcao

Género ldade Nivel .de
escolaridade

Tempo de trabalho
na empresa

Legenda: H (Hipétese); + (Relagao).

Figura 8 - Modelo hipotético de investigacao

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2. Hipoteses

A definicdo de hipoteses € um passo substancial no método cientifico e, portanto, um
aspeto extremamente importante de toda a investigagdo cientifica que, entre outros, pode ser
realizado através da formulagdo de uma hipotese nula e de uma hipétese alternativa que
particularizem as possibilidades para um ou mais valores de um ou mais parémetros
populacionais. A hip6tese nula, geralmente denotada por HO, é a hipbétese a ser testada, e é
geralmente uma declaracdo sobre nenhuma mudancga ou diferenca na situacdo em questdo. A
hip6tese alternativa, geralmente indicado por H1, é a situacdo presumida caso a hipétese nula
seja falsa, ou seja, € aquela que normalmente se espera mostrar. Desde a definicdo de hip6teses
até a conclusdo das mesmas ocorre um processo que abrange diversas etapas, figura 9 (Toledo,
Flikkema & Toledo-Pereyra, 2011).

Definicao das hipdteses
de pesquisa

A
Formulagao da(s)
hipétese(s) nula(s) e
alternativa(s)

Y

Avaliagdo dos dados

/\

Dados categéricos Dados numéricos

el

Interpretacéo do valor p,
aceitacao/ rejeicao da
hip6tese nula e alternativa

Conclusao

Figura 9 - Etapas relacionadas com as hipoteses

Fonte: Adaptado de Toledo, Flikkema e Toledo-Pereira (2011)
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Desta forma, as hipéteses delineadas para esta investigacao foram as seguintes:

H1: As mulheres e os homens diferem significativamente no que concerne ao nivel do

engagement no trabalho.

H2: Os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os

trabalhadores mais novos.
H3: Existe relacéo entre o nivel de escolaridade e o engagement.

H4: Os trabalhadores com maiores niveis de escolaridade apresentam maiores niveis de
engagement do que os restantes.

H5: Existe uma relacdo entre o tempo de trabalho na empresa e o engagement dos
trabalhadores.

H6: Os trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores niveis
de engagement do que os restantes.

H7: Existe relagao entre as dimensoes da lideranga e o engagement no trabalho.
H7.1: Existe relacdo entre a dimensdo da lideranga orientada para o relacionamento e
0 engagement no trabalho.
H7.2: Existe relagdo entre a dimensédo da lideranga orientada para a tarefa e o
engagement no trabalho.
H7.3: Existe relacdo entre a dimensao da lideranca situacional e o engagement no
trabalho.
H7.4. A lideranga centrada no relacionamento é a dimensdo da liderangca que
representa o maior preditor do bem-estar dos colaboradores.

2.3. Populacado em estudo e amostra

A populacdo em estudo relaciona-se com os trabalhadores das diversas empresas que
constituem o tecido empresarial da sub-regidao do Ave. De acordo com o Decreto-Lei n.® 68/2008
de 14 de abril a sub-regido do Ave compreende os municipios de Cabeceiras de Basto, Fafe,
Guimaraes, Mondim de Basto, Povoa de Lanhoso, Vieira do Minho, Vila Nova de Famalicéo e
Vizela. A zona do Vale do Ave é fortemente caraterizada por possuir uma elevada especializacéo
na area da industria, contando com cerca de 180.000 trabalhadores. Quanto aos dados
demograficos, esta sub-regidao é caraterizada por apresentar um nivel de envelhecimento abaixo
da média. Por 100 jovens residentes no Ave, existem cerca de 95 idosos, enquanto que na regiao
Norte existem, em média, cerca de 113 idosos por cada 100 jovens e a nivel nacional este é de
128 por cada 100 jovens. Ao nivel da escolaridade esta sub-regido apresenta maior fragilidade,
em comparagao com a média nacional, embora ndo represente os valores mais insatisfatérios da
regido norte (Instituto Nacional de Estatistica, 2012). A amostra foi constituida por 334

intervenientes extraidos da populagao e sera descrita com maior profundidade no Capitulo III.
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2.4. Procedimentos

Esta investigagao foi de natureza dedutiva realizada através da estimagé@o de modelos e
teste de hipéteses. Foi utilizado o método de investigagdo quantitativo e 0 método de amostragem
usado foi 0 método ndo probabilistico tendo sido realizada uma amostragem por conveniéncia. A
técnica de recolha de dados consistiu num inquérito realizado através da aplicacdo de um
questionario do tipo fechado.

Para integrar o questionério final de recolha de dados escolheu-se o Questionario do Bem-
estar no Trabalho (UWES) e a Escala de Avaliacdo de Estilo Gerencial (EAEG) tendo sido
elaborado um pedido de autoriza¢do para o seu uso e enviado aos seus autores, tal como se pode
verificar através da consulta dos Anexos | e Il. Apds ter sido concedida autorizagéo, pelos seus
autores, para uso desses instrumentos de pesquisa foi entdo elaborado o questionario final,

consultar Anexo Il

O questionario final foi composto por trés instrumentos de pesquisa: o primeiro destinado a
caraterizacdo sociodemografica dos participantes da amostra; o segundo grupo era composto pelo
Questionario do Bem-estar no Trabalho (UWES); e o terceiro instrumento de pesquisa constituido
pela Escala de Avaliagéo de Estilo Gerencial (EAEG).

O questionario foi entdo instrumentalizado em suporte de papel e em suporte online,
sendo que, o questionario em suporte de papel foi elaborado com recurso a aplicagao informatica
Microsoft Excel, do Office 2010, de forma a poder simplificar a sua construgdo e o questionario de
difusdo online foi elaborado na plataforma de pesquisa virtual denominada de Qualtrics que além
de servir de motor de difusdo e acesso para preenchimento do questionario, serviu também como
armazenamento dos dados, visto que, os dados recolhidos em suporte de papel foram também
introduzidos, posteriormente, nesta plataforma online o que permitiu no final compilar todos os
dados relativos aos inquéritos e exportd-los num formato de ficheiro executavel no programa

usado para tratamento estatistico.

Utilizando procedimentos de analise semelhantes a outros estudos (e.g., Nerstad,
Richardsen & Martinussen, 2009) o questionario final foi alvo de pré-teste através do
preenchimento experimental por parte de oito participantes no sentido de se detetarem possiveis
incoeréncias. Nao tendo sido verificadas anomalias procedeu-se a recolha de dados através do
questionario online e também em formato de papel para que assim se pudesse ultrapassar

possiveis barreiras tecnologicas.

Para a realizacdo do questionario nas empresas foi elaborado e enviado um pedido de
autorizacao para aplicacdo do questionario a administracdo das mesmas, consultar Anexo IV.
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Tanto na fase de pré-teste como na fase de aplicagdo definitiva dos questionarios foi
referido, através de carta, correspondéncia eletrénica e/ ou contato pessoal, que os dados seriam
tratados de forma totalmente andnima e confidencial, tanto ao nivel dos participantes como

também ao nivel das empresas envolvidas.

A recolha de dados foi efetuada entre os meses de junho e julho de 2013 tendo sido

apenas considerados validos os questionarios cujos itens foram plenamente assinalados.

2.5. Instrumentos utilizados
2.5.1. Questionario Sociodemografico

O questionério sociodemografico foi constituido essencialmente por quatro questdes, entre
as quais, trés questbes de carater pessoal englobando perguntas relacionadas com a idade, o
género e o nivel de escolaridade, e uma questdao de carater laboral que incluia uma pergunta
sobre o tempo de trabalho na empresa. Pretendeu-se com este questionario realizar perguntas
breves e simples mas capazes de caraterizar os participantes de forma a que a informagéo obtida

pudesse ser relevante para se relacionar posteriormente com os restantes dados.

2.5.2. Questionario do Bem-estar no Trabalho (UWES)

Para avaliagdo da satisfagcdo e motivagdo entusiasta com o trabalho foi usado o
Questionario do Bem-estar no Trabalho (UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Trad: Porto-
Martins & Benevides-Pereira, 2008). Este questionario consiste num conjunto de 17 itens
mensurados através uma escala de resposta do tipo Likert, classificada de 0 a 6 pontos, em que 0
corresponde a “Nunca/ Nenhuma vez” e 6 corresponde a “Sempre/ Todos os dias”. Os 17 itens
avaliam as trés dimensdes do engagement no trabalho, nomeadamente, o vigor (seis itens; e.g.,
“No meu trabalho sinto-me repleto (cheio) de energia.”), a dedicagao (cinco itens; e.g., “Estou
entusiasmado com o meu trabalho.”) e a absorgao (seis itens; e.g., “Sinto-me envolvido com o

trabalho que fago.”), tabela 4.
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Tabela 4 - Dimensoes e itens da UWES

Dimensao/ Ordem | Itens Descricao
Factor
1 1 No meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.
2 4 |No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).
' 3 8 |Quando me levanto pela manh@, tenho vontade de ir trabalhar.
viger 4 12 |Posso continuar a trabalhar por longos periodos de tempo.

5 15 [No meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versatil).
6 17 |No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo vao bem.
1 2 |Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propésito.
2 5 |Estou entusiasmado com o meu trabalho.

Dedicagéo 3 7 |0 meu trabalho inspira-me.
4 10 |Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.
5 13 |Para mim meu trabalho é desafiador.
1 3 |0 “tempo wa” quando estou a trabalhar.
2 6 |Quando estou a trabalhar esque¢o tudo 0 que se passa ao meu redor.
3 9 |Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Absorgao

4 11 |Sinto-me enwlvido com o trabalho que fago.
5 14 |“Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
6 16 |E dificil desligar-me do trabalho.

Fonte: Adaptado Schaufeli e Bakker (2003)

Segundo Schaufeli e Bakker (2003) a dimensao vigor é avaliada através de seis itens que
se referem a elevados niveis de energia e resiliéncia, a determinagdo em aplicar esforgos, a
capacidade de nao entrar em exaustdo com facilidade e persistir face ao surgimento de
obstaculos. Aqueles que apresentam elevada pontuagédo nesta dimensdo possuem, geralmente,
muita energia quando trabalham, sendo que, aqueles que apresentam baixa pontuagao possuem

menos energia.

A dimensao dedicacdo € avaliada por cinco itens que se referem a uma aceg¢édo de
importancia pelo trabalho, a um sentimento de entusiasmo e orgulho, as pessoas sentem-se
inspiradas e estimuladas pelo seu trabalho. Aqueles que apresentam elevada pontuagao na
dimensao dedicacdo identificam-se veementemente com o seu trabalho porque encontram
sentido, inspiracao e estimulos na experiéncia. Aqueles que apresentam baixa pontuagao nao se
identificam com o seu trabalho porque eles ndao o vivenciam como significativo, inspirador ou

desafiador, e ndo se sentem estimulados nem orgulhosos do seu trabalho.
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A dimenséao absorcado é avaliada por seis itens que se referem a estar totalmente imerso
no trabalho e ter dificuldades em desprender-se dele, o tempo passa rapidamente e as pessoas
esquecem tudo ao seu redor. Aqueles que apresentam elevada pontuacdo na dimenséo absor¢éo
sentem que estdo geralmente envolvidos e imersos no seu trabalho, e tém dificuldades em
desprender-se dele. Consequentemente, tudo ao redor é esquecido e o tempo parece voar.
Aqueles que apresentam baixa pontua¢do na dimensdo absor¢do ndo se sentem envolvidos ou
imersos no seu trabalho, ndao demonstram dificuldades em desprenderem-se do seu trabalho nem

de se esquecerem de tudo o que se passa ao seu redor.

Esta escala sustenta uma adequada consisténcia interna, apresentando valores de alfa de
Cronbach entre 0,80 e 0,90 (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-
Roma & Bakker, 2002b). Verificou-se que a estrutura tridimensional é largamente invariavel em
estudos realizados em Portugal, Espanha e Holanda (Schaufeli, Martinez, Marques-Pinto,
Salanova & Bakker, 2002a).

2.5.3. Escala de Avaliacao de Estilo Gerencial (EAEG)

Para avaliar os estilos de lideranga e gestdo nas empresas do Vale do Ave,
nomeadamente, o mais preeminente, optou-se por utilizar a Escala de Avaliagdo de Estilo
Gerencial (EAEG) na sua forma final (Melo, 2004). Este questionario consiste num conjunto de 19
itens mensurados através uma escala de resposta do tipo Likert, classificada de 1 a 5 pontos, em

que 1 corresponde a “Nunca age assim” e 5 corresponde a “Age sempre assim”.

Os 19 itens avaliam trés fatores conceptualmente correspondentes aos trés estilos de
gestdo mais evidenciados, designadamente, o fator 1 — relacionamento (nove itens; e.g., “Encontra
tempo para ouvir os membros do grupo”), o fator 2 — tarefa (seis itens; e.g., “Coloca o trabalho em
primeiro lugar.” E o fator 3 — situacional (quatro itens; e.g., “Da maior ou menor liberdade de
trabalho ao subordinado, dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa.”), tabela 5.
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Tabela 5 - Fatores e itens da EAEG

Dimensao/

Ordem | Itens Descricao
Factor ¢
1 19 |Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.
2 1 E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.
3 5 |Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.
4 16 |Mostra-se acessivel aos subordinados.
Relacionamento 5 6 |Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.
6 11 |Estimula a apresentacéo de novas ideias no trabalho.
7 13 |Demonstra confianga nos subordinados.
8 2 |E compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.
9 10 |Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.
1 8 |Valoriza a disciplina e a subordinagao (hierarquia).
2 17 | Valoriza o respeito a autoridade.
3 7  |E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.
Tarefa
4 14 |Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.
5 4 |Coloca o trabalho em primeiro lugar.
6 12 |Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.
1 9 D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante
a tarefa a ser executada.
5 15 Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
Situacional sua competéncia para realizar a tarefa.
ltuaciona 5 1g | Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executar a tarefa.
4 3 D& maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da

sua disposi¢éo para realizar a tarefa.

Fonte: Adaptado de Melo (2004)

Esta escala sustenta uma adequada consisténcia interna, apresentando valores de alfa de

Cronbach para o fator 1 — relacionamento de 0,94, para o fator 2 — tarefa de 0,72 e o fator 3 —
situacional de 0,82 (Melo, 2004).

2.6. Analise estatistica dos dados

A andlise estatistica de dados foi executada no programa Statistical Package for the Social

Sciences (SPSS), versado 21.0, para Windows, tendo sido realizados procedimentos de analise

exploratéria. Na andlise exploratéria de dados realizaram-se técnicas de andlise descritiva de

forma a sintetizar e representar, de forma compreensiva, a informagédo contida no conjunto de

dados da investigacao.
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Com os procedimentos de andlise exploratéria pretendeu-se, essencialmente:

- Identificar possiveis erros na insergdo de dados, tratar casos omissos, ordenar os
dados e agrupa-los numa tabela e calcular os valores sumario, tais como, medidas de
tendéncia central e medidas de dispersdo baseadas em desvios, e obter relagdes

funcionais entre variaveis;

- Avaliar a consisténcia interna e estabilidade dos instrumentos escolhidos, das
diferentes escalas e subescalas, através do alfa de Cronbach;

- Analisar o relacionamento entre variaveis, através do teste nao paramétrico de
coeficiente de correlagdo de Spearman (para as variaveis ordinais)3 e do teste

paramétrico de coeficiente de correlagéo de Pearson (para as variaveis intervalares);

-> Verificar, através do teste de hipdteses t de Student (para as variaveis intervalares), as

diferencas entre as médias de dois grupos;

- Verificar, através da técnica estatistica ANOVA (para as variaveis intervalares), as

diferencas entre as médias de trés ou mais grupos;

-> Verificar, através do teste de Kruskall-Wallis (para as variaveis ordinais), as diferencas

entre as médias de trés ou mais grupos;

- lIdentificar, através do modelo de regressao linear multipla, qual a dimensdo da
lideranga que representa um maior preditor de engagement no trabalho.

Dado que a amostra (n=334) é elevada (n>30), assegura-se a normalidade para todos os
itens, através do Teorema do Limite Central, afirmando assim que possuem boa capacidade de
discriminar os sujeitos (Onwuegbuzie & Leech, 2005; Pestana & Gajeiro, 2005).

8 Utilizaram-se testes nio paramétricos perante variaveis ordinais porque, de acordo com Curado, Teles e
Maroco (2013), € questionavel a aplicagdo de métodos paramétricos a este tipo de variaveis.
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CAPITULO Ill

APRESENTACAO DE RESULTADOS
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3.1. Analise exploratoria de dados
3.1.1. Caraterizacao da amostra

Os participantes consistiram em 334 trabalhadores da sub-regidao do Ave e, tal como
demonstrado na tabela 6, 194 (58,1%) dos participantes da amostra sao do sexo feminino e 140
(41,9%) sao do sexo masculino e em média tém cerca de 36,20 anos (DP=10,5), variando as suas
idades entre os 18 e os 63 anos. Em relagao ao nivel de escolaridade, 22 (6,6%) dos participantes
possui 0 1.2 Ciclo do ensino basico (1.2 - 4.2 ano), 36 (10,8%) dos participantes possui 0 2.2 Ciclo
do ensino basico (5.2 - 6.2 ano), 67 (20,1%) dos participantes possui o 3.2 Ciclo do ensino basico
(7.2 - 9.2 ano), 132 (39,5%) dos participantes possui o Ensino secundario (10.2 - 12.2 ano), 65
(19,5%) dos participantes possui Licenciatura, 9 (2,7%) dos participantes possui Mestrado e 3
(0,9%) dos participantes possui Doutoramento. No que concerne ao tempo de trabalho na
empresa, 42 (12,6%) dos participantes trabalha até um ano na empresa, 76 (22,8%) dos
participantes trabalha a mais de um ano e menos de trés anos na empresa, 46 (13,8%) dos
19,8%) dos
31,1%) dos

participantes trabalha & mais de trés anos e menos de cinco anos na empresa, 66 (
participantes trabalha a mais de cinco anos e menos de dez anos na empresa e 104 (

participantes trabalha a mais de dez anos na empresa.

Tabela 6 - Variaveis Sociodemograficas

Variaveis n (%)
Género
Feminino 194 (58,1)
Masculino 140 (41,9)
Nivel de escolaridade
1.2 Ciclo do ensino basico (1.2 - 4.2 ano) 22 (6,6)
2.2 Ciclo do ensino basico (5.2 - 6.2 ano) 36 (10,8)
3.2 Ciclo do ensino basico (7.2 - 9.2 ano) 67 (20,1)
Ensino secundario (10.2 - 12.2 ano) 132 (39,5)
Licenciatura 65 (19,5)
Mestrado 9 (2,7)
Doutoramento 3(0,9)
Tempo de trabalho na empresa
Até um ano 42 (12,6)
Mais de um ano e menos de trés anos 76 (22,8)
Mais de trés anos e menos de cinco anos 46 (13,8)
Mais de cinco anos e menos de dez anos 66 (19,8)
Mais de dez anos 104 (31,1)
Idade
Média 36,2
Moda 33
Mediana 34,5
Desvio-padrao 10,5
Minimo 18
Maximo 63
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3.1.2. Escala UWES

Na comparacao das carateristicas psicométricas estudadas por Schaufeli e Bakker (2003)
e as do presente estudo verifica-se que existe boa consisténcia interna em ambas as amostras,
sendo que, na escala global da presente amostra obteve-se um valor de alfa de Cronbach de
0,965. A nivel individual das escalas Vigor, Dedicacao e Absorcao, obtiveram-se valores de alfa de
Cronbach de 0,895, 0,940 e 0,902, respetivamente, tabela 7.

Tabela 7 - Consisténcia interna da UWES

Escala Subescala N.2 de ltens a
Global 17 0,965
Vigor 6 0,895
Dedicacao 5 0,940
Absorgao 6 0,902

A tabela 8 demonstra que ndo existem itens que aumentariam o valor de a caso fossem

eliminados. No entanto, se os itens 15, 16 e 17 fossem eliminados o valor global manter-se-ia.

Tabela 8 - Coeficiente de correlacao de Pearson de cada um dos itens com o valor global UWES

) Scale Corrected Squared )
tem ~ Scale Mean Variance if ltem-Total Multiple o f ltem
Item Deleted ) } Deleted
Item Deleted Correlation Correlation
1 67,7216 446,448 0,823 0,732 0,962
2 67,5778 442,317 0,779 0,691 0,963
3 67,8293 442,941 0,761 0,646 0,963
4 67,7126 447,040 0,819 0,735 0,962
5 67,6557 440,971 0,849 0,803 0,962
6 68,2365 446,451 0,687 0,531 0,964
7 68,0928 437,730 0,836 0,789 0,962
8 68,2814 435,939 0,807 0,719 0,962
9 67,8144 441,707 0,797 0,695 0,963
10 67,3563 442,626 0,829 0,794 0,962
11 67,3832 442,081 0,867 0,834 0,962
12 67,6317 446,660 0,768 0,636 0,963
13 67,7515 437,971 0,845 0,766 0,962
14 67,9491 439,160 0,827 0,730 0,962
15 67,2216 469,062 0,580 0,481 0,965
16 68,2545 446,388 0,638 0,480 0,965
17 67,2425 461,307 0,656 0,542 0,965
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Na tabela 9 sdo apresentados as frequéncias absolutas da escala UWES quanto a

apreciacdo de cada item. Pode verificar-se que dos 17 itens desta escala, avaliados por uma

escala de resposta do tipo Likert, classificada de 0 a 6 pontos, apenas 4 itens apresentam uma

média inferior a 4 pontos, designadamente, os itens 6, 7, 8 e 16, que apresentam uma média na

ordem dos 3 pontos.

Tabela 9 - Frequéncias observadas na UWES (n=334)

0 1 2 3 4 5 6 M DP

1. No meu trabalho, sinto-me repleto

(cheio) de energia. 10 11 30 35 51 139 58 4,26 1,513
2. Eu acho que o trabalho que

realizo é cheio de significado e 11 20 22 35 46 82 118 440 1,714

propésito.
3. O "tempo voa" quando estou a

trabalhar. 16 17 27 48 44 96 86 4,15 1,731
4. No trabalho, sinto-me com forga e

vigor (vitalidade). 9 10 26 48 53 120 68 4,27 1,504
5. Estou entusiasmado com o meu

trabalho. 8 20 25 35 51 104 91 4,33 1,621
6. Quando estou a trabalhar

esquecotudooquesepassaao 23 25 38 47 38 121 42 3,75 1,784

meu redor.
7. O meu trabalho inspira-me. 15 283 42 43 56 91 64 3,89 1,734
8. Quando me levanto pela manha3,

tenho vontade de ir trabalhar. 26 25 4 43 48 98 53 3,70 1,841
9. Sinto-me feliz quando trabalho

intensamente_ 13 15 36 43 43 100 84 4,1 7 1 ,695
10. Estou orgulhoso com o trabalho

que realizo. 7 13 28 37 34 81 139 4,63 1,611
11. Sinto-me envolvido com o

trabalho que fago. 6 13 21 36 45 85 128 4,60 1,560
12. Posso continuar a trabalhar

durante longos periodos de 11 11 23 50 46 96 97 435 1,607

tempo.
13. Para mim o meu trabalho é

desafiador. 10 22 29 42 44 91 96 4,23 1,710
14. "Deixo-me levar" pelo meu

trabalho. 14 16 45 37 54 94 74 4,03 1,711
15. No meu trabalho, sou uma

pessoa mentalmente resiliente 0 5 14 37 55 112 111 4,76 1,226

(versatil).
16. E dificil desligar-me do trabalho. 27 27 38 44 52 74 72 3,73 1,905
17. No trabalho, sou persistente,

mesmo quando as coisas ndovao 3 8 15 31 53 104 120 4,74 1,356

bem.

Legenda: 0 (Nunca/ Nenhuma vez); 1 (Quase nunca/ Algumas vezes por ano); 2 (As vezes/ Uma
vez ou menos por més); 3 (Regularmente/ Algumas vezes por més); 4 (Frequentemente/ Uma
vez por semanay); 5 (Quase sempre/ Algumas vezes por semana); 6 (Sempre/ Todos os dias); M
(Média); DP (Desvio-padrao).
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Na tabela 10 € apresentado um conjunto de valores de estatistica descritiva das

dimensdes do engagement. Pode-se constatar que os valores minimos e maximos dos valores

observados enquadram-se nos parametros dos valores teoricos, sendo que, na dimensao do vigor

o valor minimo observado foi de 3. Quanto as médias observadas pode-se constatar que foram

superiores, nas trés dimensoes, as médias tedricas.

Tabela 10 - Estatistica descritiva das dimensdes do engagement

Valores Teoricos

Valores observados

Min. Max. Média| Min. Max. Média DP Z Score Min. Z Score Max.
Vigor 0 36 18 36 26,08 7,39 -3,13 1,34
Dedicagao 0 30 15 30 21,48 7,53 -2,85 1,13
Absorgao 0 36 18 36 2443 8,52 -2,87 1,36

Na tabela 11 apresentam-se os resultados médios da escala global (M = 4,23, DP = 1,32),
assim como, das subescalas vigor (M = 4,35, DP = 1,23), dedicagdo (M = 4,30, DP = 1,51) e
absorcdo (M = 4,07, DP = 1,41) convertidos na valoragdo da escala de resposta do tipo Likert,

classificada de 0 a 6 pontos. Os valores médios obtidos refletem o valor 4 que corresponde a

descricdo “Frequentemente / uma vez por semana’. Este indicador demonstra que o0s

constituintes da amostra (n=334) apresentam um nivel de engagement acima do nivel médio 3

“Regularmente/ Algumas vezes por més”. Desta forma, o nimero de trabalhadores que

vivenciam o engagement 191 (57,2) é superior ao numero dos que nao vivenciam 143 (42,8).

Tabela 11 - Nivel médio de engagement no trabalho

n M DP n>M(%) n<M (%)
Vigor 334 4,35 1,23
Dedicacgao 334 4,30 1,51 191 143
Absorgao 334 4,07 1,41 (57,2) (42,8)
Engagement total médio 334 4,23 1,32

3.1.3. Escala EAEG

Na comparagdo das carateristicas psicométricas estudadas por Melo (2004) e as do

presente estudo verifica-se que existe boa consisténcia interna* em ambas as amostras, sendo

que, na escala global da presente amostra obteve-se um valor de alfa de Cronbach de 0,941, ver

tabela 12.

* Geralmente, uma adequada consisténcia interna compreende valores de alfa de Cronbach de pelo menos

0,70. No entanto, existem autores que defendem o valor minimo de confiabilidade deve ser de 0,80 (Maroco

& Garcia-Marques, 2006).
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A nivel individual das escalas Relacionamento, Tarefa e Situacional, obtiveram-se valores
de alfa de Cronbach de 0,948, 0,811 e 0,860, respetivamente.

Tabela 12 - Consisténcia interna da EAEG

Escala Subescala N.2 de Itens a
Global 19 0,941
Relacionamento 6 0,948
Tarefa 6 0,811
Situacional 4 0,860

A tabela 13 demonstra que caso se eliminasse o item 4 o valor global de alfa de Cronbach
aumentaria (a = 0,943). Podemos verificar ainda que se os itens 8 e 14 fossem eliminados o valor

global de alfa de Cronbach manter-se-ia.

Tabela 13 - Coeficiente de correlacao de Pearson de cada um dos itens com o valor global EAEG

) Scale Corrected Squared Cronbach's
ltem Scale Mean i Variance if Item-Total Multiple Alpha if ltem
Item Deleted . .
Item Deleted Correlation Correlation Deleted
1 69,37 175,983 0,709 0,619 0,937
2 69,60 177,239 0,655 0,644 0,938
3 69,50 177,776 0,617 0,546 0,939
4 69,16 186,610 0,342 0,272 0,943
5 69,56 172,704 0,760 0,687 0,936
6 69,43 172,347 0,797 0,747 0,935
7 69,08 187,720 0,336 0,379 0,943
8 69,16 183,339 0,463 0,597 0,941
9 69,29 174,782 0,771 0,690 0,936
10 69,53 171,661 0,772 0,789 0,936
11 69,56 170,602 0,786 0,776 0,935
12 69,43 181,242 0,531 0,433 0,940
13 69,35 173,236 0,782 0,675 0,936
14 69,12 184,304 0,464 0,451 0,941
15 69,42 178,706 0,630 0,551 0,939
16 69,28 172,412 0,797 0,715 0,935
17 69,04 181,389 0,554 0,589 0,940
18 69,24 174,755 0,783 0,692 0,936
19 69,45 170,663 0,804 0,746 0,935
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Na tabela 14 sdo apresentados as frequéncias absolutas da escala EAEG quanto a

apreciacdo de cada item. Pode verificar-se que dos 19 itens desta escala, avaliados por uma

escala de resposta do tipo Likert, classificada de 1 a 5 pontos, 5 itens apresentam uma média de 4

pontos, designadamente, os itens 4, 7, 8 e 14, sendo que, os restantes itens apresentam uma

média na ordem dos 3 pontos.

Tabela 14 - Frequéncias observadas na EAEG (n=334)

1 2 3 4 5 M DP

1. E atengloso(a) no relacionamento com os 132 214 68 133 196 3,82 1,049
subordinados.

2. E compreenswo(a) com as falhas e erros dos 17 37 67 154 59 3,60 1,060
subordinados.

3. Da maior ou menor liberdade de trabalho ao
subordinado dependendo da sua disposi¢ao 15 33 74 129 83 3,69 1,086
para realizar a tarefa.
Coloca o trabalho em primeiro lugar. 9 17 5 131 125 4,04 ,989
Interes:sa-se pelos sentimentos dos 18 39 74 117 86 364 1143
subordinados.

6. Demon_stra respeito pelas ideias dos 15 33 63 125 98 3,77 1,111
subordinados.

7. E r|g|do(a) no cumprimento dos prazos 3 17 49 134 131 412 0,901
estabelecidos.

8. Va_llorlza a disciplina e a subordinagao 9 19 49 132 125 4,03 0,996
(hierarquia).

9. Da liberdade de trabalho aos subordinados que
se mostram seguros diante da tarefa a ser 10 23 64 127 110 3,91 1,030
executada.

10. Estimula os subordinados a darem opinides 22 32 76 109 95 367 1175
sobre o trabalho.

11. Estimula a apresentacdo de novas ideias no 24 38 67 111 95 364 1207
trabalho.

12. Ind|ca,allos membros do grupo as tarefas 11 25 78 135 85 3,77 1,017
especificas de cada um.

13. Demonstra confianga nos subordinados. 13 24 76 108 113 3,85 1,088

14. Pede que os memk_)ros do grupo sigam normas 3 20 53 130 128 4,08 0,927
e regras estabelecidas.

15. Da maior ou menor liberdade de trabalho ao 10 32 60 151 81 3,78 1,015
subordinado, dependendo da sua competéncia.

16. Mostra-se acessivel aos subordinados. 16 20 63 111 124 3,92 1,108

17. Valoriza o respeito a autoridade. 6 16 51 107 154 4,16 0,972

18. Da liberdade de ltrabalho aos subordinados que 10 21 57 132 114 396 1,017
se mostram motivados para executar a tarefa.

19. Encontra tempo para ouvir os membros do 21 30 68 108 107 375 1,179

grupo.

Legenda: 1 (Nunca age assim); 2 (Raramente age assim); 3 (Ocasionalmente age assim); 4

(Frequentemente age assim); 5 (Age sempre assim); M (Média); DP (Desvio-padrao).
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Na tabela 15 é apresentado um conjunto de valores de estatistica descritiva das
dimensdes do engagement. Pode-se observar que os valores minimos e méximos dos valores
observados enquadram-se nos parametros dos valores teoricos, sendo que, na dimensdo da
tarefa o valor minimo observado foi de 7. Quanto as médias observadas pode-se constatar que

foram superiores, nas trés dimensdes, as médias tedricas.

Tabela 15 - Estatistica descritiva das dimensodes da escala EAEG

Valores Tedricos Valores observados

Min. Méax. Média| Min. Max. Média DP Z Score Min. Z Score Max.
Relacionamento 9 45 22,5 9 45 33,66 8,52 -2,89 1,33
Situacional 4 20 10 4 20 15,34 348 - 3,26 1,34
Tarefa 6 30 15 7 30 2419 4,16 -4,13 1,39

3.1.4. Correlagdes de Pearson entre as varias dimensoes das escalas em estudo

Para verificar a correlagdo entre as varias dimensdes das escalas em estudo calculou-se o
coeficiente de correlacdo de Pearson, tal como demonstrado pela tabela 16. De acordo com
Pestana e Gajeiro (2005) o valor de r pode variar entre -1 e 1, sendo que, quanto mais préximo
estiver de zero menor serd a correlagdo entre as variaveis. Sugerem ainda que valores de r
menores que 0,2 refletem uma correlagdo muito baixa, valores compreendidos entre 0,2 e 0,39
refletem baixa correlagao, entre 0,4 e 0,69 refletem uma correlagdo moderada, entre 0,7 e 0,89
refletem uma correlacdo alta e entre 0,9 e 1 refletem uma correlagdo muito alta. As correlacoes
obtidas sao estatisticamente significativas a 1%, tratando-se de correlagdes moderadas € altas
nas dimensbes da escala UWES, entre si mesmas, e nas dimensdes da escala EAEG, entre si
mesmas, e correlacdes baixas entre as dimensdes da escala UWES e a escala EAEG. Todas as
varidveis estdo positivamente relacionadas entre si destacando-se a maior correlagdo que ocorre
entre as variaveis Vigor e Absorcédo r(332) = 0,887, p < 0,01, e a menor correlagdo que ocorre
entre as variaveis Absorgao e Tarefa r(332) = 0,275, p < 0,01).

Tabela 16 - Correlacoes de Pearson entre as varias dimensoes das escalas em estudo

M DP 1 2 3 4 5 6
1 - Vigor 26,08 7,39

2 - Dedicagéo 21,48 7,53 0,854

3 - Absorcdo 24,43 852 0,887 0,864

4 - Relacionamento 33,66 8,52 0,560 0,561 0,527

5 - Situacional 15,34 348 0527 0534 0515 0,799

6 - Tarefa 2419 4,16 0283 0,308 0,275 0,472 0,480

** p<0,01.
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3.2. Analise inferencial de dados
3.2.1. Resultados obtidos entre os fatores sociodemograficos e o engagement

H1: As mulheres e os homens diferem significativamente no que concerne ao nivel do
engagement no trabalho. Para analisar esta hipdtese recorreu-se ao teste t de Student para
amostras independentes. A tabela 17 apresenta as estatisticas dos grupos, nomeadamente, a
média e o desvio-padrdo, dos resultados obtidos entre as mulheres e os homens relativamente ao

engagement.
Tabela 17 - Estatisticas dos grupos sobre engagement pelo género
Género N M DP Média EP

Masculino 140 27,614 6,688 0,565

Vigor

9 Feminino 194 24,974 7,678 0,551

Masculino 140 22,914 6,893 0,583

Dedicacao
Feminino 194 20,438 7,817 0,561
Masculino 140 25,571 7,745 0,655

Absorgéo
Feminino 194 23,598 8,965 0,644
Masculino 140 76,100 19,989 1,689

Engagement

Feminino 194 69,010 23,583 1,693

De acordo com a tabela 18, através do teste de Levene, verifica-se que o fator vigor ndo
assume igualdade das variancias, p = 0,019 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias
estatisticas suficientes para afirmar que, quanto ao vigor, o resultado das mulheres (M = 24,97, DP
= 7,68) difere significativamente do resultado dos homens (M = 27,61, DP = 6,69), 1(320,412) =
3,344, p = 0,001, a = 0,05. Quanto ao fator dedicagao verifica-se que 0 mesmo nao assume
igualdade das variancias, p = 0,021 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias estatisticas
suficientes para afirmar que, quanto ao fator dedicagdo, o resultado das mulheres (M = 20,44, DP
= 7,82) difere significativamente do resultado dos homens (M = 22,91, DP = 6,89), {318,901) =
3,061, p = 0,002, a = 0,05. Quanto ao fator absorcao verifica-se que 0 mesmo assume igualdade
das variancias, p = 0,065 > 0,05. O teste f revela que existem evidéncias estatisticas suficientes
para afirmar que, quanto ao fator absorgao, o resultado das mulheres (M = 23,60, DP = 8,97)
difere significativamente do resultado dos homens (M = 25,57, DP = 7,75), #332) = 2,100, p =
0,037, a = 0,05. Relativamente ao engagement global verifica-se que o0 mesmo ndo assume
igualdade das variancias, p = 0,017 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias estatisticas
suficientes para afirmar que, quanto ao engagement global, o resultado das mulheres (M = 69,01,
DP = 23,5) difere significativamente do resultado dos homens (M = 76,10, DP = 19,99), #(323,452)
= 2,964, p = 0,003, a = 0,05. Desta forma, confirma-se H1, as mulheres e os homens diferem

significativamente no que concerne ao nivel do engagement no trabalho.
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Tabela 18 - Compara¢ao do engagement por género

Teste de Levene para Teste t para igualdade

igualdade de variancias das médias
F Sig. t df
5,548 0,019 3,270** 332
Vigor Nao se assume igualdade 3,344* 320,412
de variancias
5,947 0,021 2,999** 332
Dedicacdo  Nao se assume igualdade 3,061** 318,901
de variéncias
Absorcdo ~ ssume-seigualdadede 5,47 0,065  2,100* 332
variancias
6,181 0,017 2,886 332
Engagement NA&o se assume igualdade 2.964** 303,452

de variancias
***p<0,001 **P<0,05 *p<0,1

H2: Os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os
trabalhadores mais novos®. Esta hipétese foi avaliada com o teste t de Student para amostras
independentes. A tabela 19 apresenta as estatisticas dos grupos, nomeadamente, a média e o
desvio-padrdo das idades dos trabalhadores mais jovens e dos trabalhadores mais velhos em

relagdo ao engagement.

Tabela 19 - Estatisticas dos grupos por trabalhadores mais jovens (<35 anos) e mais velhos (>35 anos)

Idade N M DP Média EP

<35 177 24,525 7,638 0,574
Vigor

>35 157 27,834 6,691 0,534

<35 177 19,638 8,124 0,611
Dedicacgéo

>35 157 23,548 6,206 0,495

<35 177 22,192 9,000 0,677
Absorcao

>35 157 26,943 7,176 0,573

<35 177 66,356 23,822 1,791
Engagement

>35 157 78,325 18,805 1,501

® De acordo com Nelson (2004), e por ser um valor proximo da média de idades da presente amostra,
consideraram-se como trabalhadores mais jovens aqueles cujas idades eram iguais ou inferiores a 35 anos e
como trabalhadores mais velhos aqueles cujas idades eram superiores a 35 anos.
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De acordo com a tabela 20, através do teste de Levene, verifica-se que o fator vigor nao
assume igualdade das variancias, p = 0,008 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias
estatisticas suficientes para afirmar que, quanto ao vigor, os resultados dos trabalhadores mais
velhos (M = 27,83, DP = 6,69) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais
novos (M = 24,53, DP = 7,64), #331,951) = - 4,220, p < 0,001, a = 0,05.

Em relagcdo ao fator dedicacdo verifica-se que o mesmo ndo assume igualdade das
variancias, p = 0.000 < 0.05. O teste f revela que existem evidéncias estatisticas suficientes para
afirmar que, quanto ao fator dedicagéo, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M = 23,5,
DP = 6,21) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M = 9,64, DP =
8,12), #(325,037) = - 4,972, p< 0,001, a = 0,05.

Em relacdo ao fator absorcdo verifica-se que o mesmo ndo assume igualdade das
variancias, p = 0,001 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias estatisticas suficientes para
afirmar que, quanto ao fator absorcao, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M = 26,94,
DP = 7,18) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M = 22,19, DP
= 9,00), (328,376) = - 5,360, p< 0,001, a = 0,05.

Relativamente ao engagement global verifica-se que 0 mesmo ndo assume igualdade das
variancias, p = 0,000 < 0,05. O teste t revela que existem evidéncias estatisticas suficientes para
afirmar que, quanto ao engagement global, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M
78,32, DP = 18,81) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M
66,36, DP = 23,82), {(327,690) = - 5,123, p < 0,001, a = 0,05. Desta forma, confirma-se H2, os

trabalhadores mais velhos vivenciam um maior o engagement do que os trabalhadores mais

novos.
Tabela 20 - Comparacao do engagement entre trabalhadores mais jovens e mais velhos
Teste de Levene para Teste t para igualdade
igualdade de variancias das médias
F Sig, t af
7,095 0,008 -4,187*** 332
Vigor Né&o se assume igualdade _4.99(0*** 331 951
de variancias ’ ’
14,841 0,000 -4,894*** 332
Dedicacdo  Nao se assume igualdade _4.970%* 305 037
de variancias ’ ’
10,524 0,001 -5,288*** 332
Absorgao N&o se assume igualdade -5 360*** 328 376
de variancias ’ ’
13,469 0,000 -5,052*** 332

Engagement Nao se assume igualdade
de variancias

**£<0,001 ** P<0,05 * p<0,1

-5,123*** 327,690
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H3: Existe relacdo entre o nivel de escolaridade e o engagement. Para verificar esta
hipétese calculou-se o coeficiente de correlacdo de Spearman, ver tabela 21. De acordo com o
referido teste verifica-se rs(332) = 0,003, p = 0,953, logo conclui-se que, para um nivel de

significancia de 0,05, ndo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar H3.

Tabela 21 - Relacao entre o engagement e o nivel de escolaridade

n = 334 Nivel de Sig.
escolaridade (2-caudas)
Engagement 0,003 0,953

H4: Os trabalhadores com maiores niveis de escolaridade apresentam maiores niveis de
engagement do que os restantes. Esta hipétese foi apurada através do teste de Kruskal-Wallis de
forma a verificar a existéncia de diferencas significativas entre os grupos. Pode-se verificar pelas
médias de grupos, tabela 22, que a classificagao obtida pelo grupo “Ensino Béasico” é de 170,59,
pelo grupo “Ensino Secundario” é de 161,67 e pelo grupo “Ensino Superior” é de 172,47.

Tabela 22 - Médias de grupos entre o nivel de escolaridade e o engagement

Nivel de escolaridade N  Classificagao média

Ensino Basico 125 170,59

Ensino Secundario 132 161,67
Engagement

Ensino Superior 77 172,47

Total 334

Através da estatistica do teste, tabela 23, pode-se constatar que nédo existe uma diferenca
estatistica significativa entre os grupos x2 (2, N = 334) = 0,814, p = 0,666. Logo, conclui-se que,
para um nivel de significancia de 0,05, ndo existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar
H4.

Tabela 23 - Estatisticas do teste®”

Engagement
x° 0,814
df 2
Asymp. Sig. 0,666

a. Teste de Kruskal-Wallis
b. Variavel de grupos: Nivel de escolaridade
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H5: Existe uma relacdo entre o tempo de trabalho na empresa e o engagement dos
trabalhadores. Para verificar esta hipotese calculou-se o coeficiente de correlagdo de Spearman,
ver tabela 24. De acordo com o referido teste verifica-se rs(332) = 0,262, p < 0,001, logo conclui-

se que, para um nivel de significancia de 0,01, existem evidéncias estatisticas suficientes para
afirmar H5.

Tabela 24 - Relacao entre o engagement e o tempo de trabalho na empresa

n=334 Tempo de trabalho na empresa
Engagement 0,262
** p<0,01.

H6: Os trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores niveis
de engagement do que os restantes. Esta hipétese foi verificada através do teste de Kruskal-Wallis
de forma a verificar a existéncia de diferencas significativas entre os grupos. Pode-se verificar
pelas médias de grupos, tabela 25, que a classificagao obtida pelo grupo “Até 5 anos” é de 143,13,
pelo grupo “Entre 5 e 10 anos” é de 180,51 e pelo grupo “Mais de 10 anos” é de 197,67.

Tabela 25 - Médias de grupos entre o tempo de trabalho e o engagement

Tempo de trabalho n Classificacdo média
Engagement Até 5 anos 164 143,13

Entre 5 e 10 anos 66 180,51

Mais de 10 anos 104 197,67

Total 334

Através da estatistica do teste, tabela 26, pode-se constatar que existe uma diferenca
estatistica significativa entre os grupos x2 (2, N = 334) = 21,801, p < 0,001. Logo, conclui-se que,

para um nivel de significancia de 0,05, existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar H6.

Tabela 26 - Estatisticas do teste®”

Engagement
x° 21,801
df 2
Asymp. Sig. 0,000

a. Teste de Kruskal-Wallis
b. Variavel de grupos: Tempo de trabalho
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3.2.2. Resultados obtidos entre as dimensodes da lideranca e o engagement

H7: Existe relacdo entre as dimensdes da lideranca e o engagement no trabalho. De forma
a atestar esta hipdtese recorreu-se a varios testes, nomeadamente, ao coeficiente de correlagao
de Pearson e também ao modelo de regressao linear miltipla, reportando-se de seguida os
resultados obtidos. Para verificar se existe relagéo entre as dimensdes da lideranga e o nivel de
engagement dos trabalhadores (H7.1; H7.2; H7.3) calculou-se o coeficiente de correlagcdo de
Pearson, ver tabela 27. De acordo com o referido teste verifica-se que as dimensdes da lideranga
estdo positivamente relacionadas com o engagement, designadamente, relacionamento r(332) =
0,574, p < 0,001, situacional r(332) = 0,549, p < 0,001, e tarefa r(332) = 0,302, p < 0,001. Logo,
conclui-se que, para um nivel de significancia de 0,05, existem evidéncias estatisticas suficientes
para afirmar H7.1; H7.2; H7.3 e, consequentemente, H7.

Tabela 27 - Relacao entre dimensoées da lideranca e o engagement

n =334 Média  DP Engagement Relacionamento Situacional Tarefa

Engagement 71,98 22,39

Relacionamento 33,66 8,52 0,574~

Situacional 15,34 3,48 0,549 0,799"

Tarefa 2419 4,16 0,302" 0,472" 0,480~
* p<0,01.

Para analisar se a lideranga centrada no relacionamento é a dimensao da lideranca que
representa 0 maior preditor do bem-estar dos colaboradores (H7.4) realizou-se o teste de
regressao linear multipla. Através da tabela 28 pode observar-se que 35,2% da variancia do
engagement pode ser explicada pelas dimensdes relacionamento, situacional e tarefa.

Tabela 28 - Resultados sumarios da regressao linear multipla

R R2 R2 ajustado DP

0,593% 0,352 0,346 18,10514

a. Preditores: (Constante), Tarefa, Relacionamento,

Situacional

A tabela 29 apresenta o valor F que é usado para determinar a significancia global do
modelo. Neste caso, e de acordo com a intercecdo de dados da tabela 24 com a tabela 25,
obtemos um valor que revela significancia, R2 = 0,352, F(3, 330) = 59,782, p < 0,001.
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Tabela 29 - Estatisticas do teste®

SS df MS F Sig.
Regresséao 58789,182 3 19596,394 59,782  0,000°
Residual 108172,710 330 327,796
Total 166961,892 333

a. Variavel dependente: Engagement
b. Preditores: (Constante), Tarefa, Relacionamento, Situacional

Na tabela 30 obtemos os resultados das dimensdes da lideranga, relacionamento 8 =
0,372, t = 4,976, p < 0,001, situacional B = 0,249, t = 3,38, p = 0,001, tarefa = 0,007, t= 0,137, p
= 0,891, que nos permitem constatar que, no presente modelo, a dimensao relacionamento € o
principal preditor do engagement, contribuindo para a sua explicacdo com 37%, seguida pela
dimensao situacional que explica 25% do engagement. A dimensao tarefa ndo apresenta impacto
significativo na explicagdo do engagement. Logo, conclui-se que, para um nivel de significancia de

0,05, existem evidéncias estatisticas suficientes para afirmar H7.4.

Tabela 30 - Coeficientes da regressao linear multipla

B t Sig.
(Constante) 2,226 0,027
Relacionamento 0,372 4,976 0,000
Situacional 0,249 3,308 0,001
Tarefa 0,007 0,137 0,891

a. Variavel dependente: Engagement
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CAPITULO IV

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

62



A importancia da lideranga para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave

Os resultados obtidos nas escalas UWES e EAEG, para uma amostra de 334
participantes, foram analisados para determinar o nivel de engagement dos trabalhadores de
empresas da sub-regido do Ave, pertencentes a amostra, o impacto da lideranga no engagement e
também qual o maior preditor do engagement no trabalho. Os objetivos e questbes de pesquisa do
estudo foram baseados na suposicdo que as variaveis sociodemograficas tém impacto no
engagement dos trabalhadores. A seguir analisam-se os resultados para cada objetivo e hipotese

de pesquisa.

No que respeita ao primeiro objetivo, que tinha como propésito explorar os niveis de
engagement nas organizacées da sub-regiao do Ave, verificou-se que mais de metade dos
inquiridos obteve um resultado positivo, acima da média, demonstrando que vivenciam bem-estar
no trabalho. Isto pode dever-se ao facto de esta sub-regido desde cedo se ter tornado numa das
regides mais industrializadas do pais e de ter um forte dinamismo e capacidade de trabalho das
pessoas (Pereira, 2010), e como tal, através do conhecimento, vanguardismo e evolugéo, os
lideres empresariais desta area territorial podem estar mais sensibilizados para as questdes

relacionadas com o bem-estar dos trabalhadores.

Como segundo objetivo pretendeu-se avaliar o impacto dos fatores sociodemogréficos no
engagement dos trabalhadores. Quanto aos resultados obtidos entre o engagement e os fatores
sociodemograficos, e no que respeita ao fator género, foi verificado a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas entre homens e mulheres em todas as dimensdes do engagement
e, consequentemente a nivel global. O resultado do teste t para amostras independentes
corrobora H1. Este resultado é também corroborado pela literatura, nomeadamente, por Alfes, et
al. (2010); Coetzee e De Villiers (2010); De Villiers (2009); Truss et al. (2006); Kong (2009) que
referem que as mulheres e os homens diferem significativamente em relagdo ao nivel do
engagement no trabalho. No presente estudo os homens obtiveram resultados de engagement
superiores ao das mulheres o que vai ao encontro do referido por Janjhua e Dubey (2011); Kong
(2009). Estes resultados poderao em parte ser explicados pelo facto de os homens geralmente
apresentarem maior robustez do que as mulheres (Kong, 2009). Os resultados de bem-estar no
trabalho inferiores por parte das mulheres poderdo ainda advir da possivel ocorréncia de
desigualdades no trabalho, tais como, desigualdades ao nivel do acesso e promog¢ao na carreira,
no vencimento salarial (Cavazotte, Oliveira & Miranda, 2010) e ao nivel de fatores biolégicos (e.g.,
maternidade) (Heilman & Okimoto, 2008). Apesar de existir legislagcdo nacional que estabelece
mecanismos de controlo e sangbes sobre a pratica de qualquer tipo de desigualdade ou
discriminacdo laboral (Cerdeira, 2009), de acordo com a Organizacao Internacional do Trabalho
(2011) através do seu relatorio no quadro do seguimento da Declaracdo sobre os Principios e
Direitos Fundamentais no Trabalho, existe uma persisténcia de diferencas salariais ao nivel do
género, sendo que, em Portugal, o vencimento salarial das mulheres por trabalho de igual valor

representa, em média, entre 80% a 85% do vencimento salarial dos homens.
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De acordo com Ferreira (2010), no seu estudo sobre a igualdade de mulheres e homens
no trabalho e no emprego em Portugal, existem diferencas que desfavorecem as mulheres,
principalmente aquelas que passam pela experiéncia da maternidade, tanto nas organizagdes
privadas como nas publicas. A autora chega mesmo a dar exemplos dessas desigualdades:

Os Correios de Portugal, a Portucel, a TAP ou a ANA s&do apenas alguns dos
exemplos de empresas publicas que excluem as mulheres dos prémios de antiguidade,
assiduidade e produtividade por terem estado em consultas pré-natais, em gozo de licenca
de maternidade ou em reducdo de horario para aleitagdo/ amamentacdo. Todas estas
praticas contribuem para alargar as diferencas salariais dos homens e das mulheres, pois
tém um impacto muito negativo nas remuneragdes, especialmente das maes
trabalhadoras. (Ferreira, 2010, p. 31)

Por todas as diferengas supramencionadas no tratamento entre homens e mulheres, e de
acordo com a teoria da equidade, abordada no enquadramento tedrico, as pessoas esperam um
tratamento igualitéario quando desempenham tarefas iguais/ semelhantes, sendo que, quando isto
nao acontece gera-se insatisfacdo e desmotivagdo com o trabalho o que pode condicionar o
engagement (Bolino & Turnley, 2008; Mayer, Bardes & Piccolo, 2008).

No que respeita aos resultados obtidos entre o engagement e a idade dos trabalhadores,
pode observar-se que os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os
trabalhadores mais novos. O resultado obtido pelo teste t para amostras independentes corrobora
H2. Este resultado é também corroborado pela literatura, nomeadamente, com Alfes et al. (2010);
Bilgel, Bayram, Ozdemir, Dogan e Ekin (2012); Coetzee e Bergh (2009); Smulders (2006); Truss et
al. (2006) que referem que existem diferencas entre trabalhadores mais velhos e trabalhadores
mais novos, relatando que estes Ultimos apresentam niveis inferiores de engagement. Estes
resultados podem ser reflexo do sugerido por Coetzee e Bergh (2009) que mencionam que na
fase mais incipiente das suas carreiras os trabalhadores mais novos sentem uma forte
necessidade de serem expostos a uma variedade de tarefas desafiadoras e oportunidades de
desenvolvimento e crescimento, e isso nem sempre € possivel o que pode fornecer uma
explicagdo provavel para os resultados mais baixos de engagement por parte destes
trabalhadores. Os vinculos contratuais podem também exercer alguma influéncia nos resultados
obtidos. Em causa podera estar a atual proliferacdo de contratos de trabalho ndo permanentes/
precarios, nomeadamente, contratos a termo certo, contratos a tempo parcial, estagios
curriculares/ profissionais, entre outros. Todas estas praticas empresariais, que visam a
flexibilidade numérica, salarial e temporal, tém contribuido para uma fragmentacao estatutaria que
tem vindo a afetar os trabalhadores mais novos colocando-lhes maior pressdo no trabalho
(Marques, 2009). Estes resultados podem ainda ser explicados pela queda do diferencial de
salarios observada desde 1995 para o grupo de trabalhadores mais jovens (Alves, Centeno &
Novo, 2010).
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Segundo Coetzee e Bergh (2009) as fases da vida/carreira entre 0os 26 € 0os 40 anos € 0
periodo durante o qual a estrutura dos jovens adultos se torna mais estavel e, a medida que
comegam a estabelecer-se, comprometem-se a contribuir para um ocupag¢ao, uma organizagdo ou
uma pessoa. Esta assercédo é concordante com os resultados superiores de engagement obtidos
pelos trabalhadores mais velhos.

Relativamente aos resultados obtidos entre o engagement e o nivel de escolaridade, pode
observar-se, através do coeficiente de correlacdo de Spearman, que ndo existe relacao entres as
referidas variaveis, desta forma estes resultados nao corroboram H3. No entanto, os resultados
obtidos sao corroborados pela literatura, nomeadamente, por Swaminathan e Ananth (2009) ao
mencionarem que o envolvimento dos trabalhadores com a organizagado nao tem nenhuma relagao
com a sua qualificagcdo educacional. Na analise dos resultados de engagement no trabalho, no
que concerne ao nivel de escolaridade, através das médias de grupos obtidas pelo teste de
Kruskal-Wallis  verificou-se que os trabalhadores com maior nivel de escolaridade,
designadamente, com a frequéncia do ensino superior, apresentam maiores valores de
engagement no trabalho. No entanto, através do valor p do teste pode-se constatar que nao existe
uma diferencga estatistica significativa entre os grupos. Desta forma, nao é possivel coroborar H4.

No que concerne aos resultados obtidos entre o engagement e o tempo de trabalho na
empresa, pode observar-se, através do coeficiente de correlagdo de Spearman, que existe relagao
entre as referidas variaveis, desta forma estes resultados corroboram H5. Os resultados obtidos
empiricamente sdo também confirmados pela literatura através de Chaudhary et al. (2013) que

afirmam a referida relacao.

Na analise de diferencas nos resultados de engagement no trabalho no que concerne ao
tempo/ experiéncia de trabalho constatou-se, através do teste de Kruskal-Wallis, que os
trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores niveis de engagement
do que os restantes. Desta forma, os resultados obtidos corroboram H6. Estes resultados sao
concordantes com a literatura, designadamente, de acordo com Swaminathan e Ananth (2009)
que referem que os trabalhadores com mais tempo de trabalho apresentam maiores niveis de
engagement do que os que tém menos tempo de trabalho e consequentemente menos
experiéncia. Uma possivel razdo para que os trabalhadores com menos tempo/ experiéncia de
trabalho obtenham resultados inferiores no engagement do que os trabalhadores com mais tempo/
experiéncia de trabalho pode relacionar-se com o facto de, porventura, se sentirem menos
confiantes em relacdo as suas tarefas e capacidades. Possivelmente a relagdo entre o
engagement e o tempo de trabalho surge com o passar dos anos devido ao processo de
adquiricdo de experiéncia o que, eventualmente, faz com que os trabalhadores se sintam mais
confortaveis em relacdo ao trabalho que desempenham.

Como terceiro objetivo para este estudo pretendeu-se perceber se existe relacdo entre as
dimensdes da lideranca e o engagement no trabalho e qual o estilo de lideranga que representa o
maior preditor do engagement dos colaboradores.
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Os resultados alcangados, obtidos através do coeficiente de correlagdo de Pearson,
permitem atestar que existe relagcao entre as dimensdes da lideranca e o engagement no trabalho
e desta forma corroborar H7 e, consequentemente, H7.1, H7.2 e H7.3 visto que cada uma das
variaveis, de forma independente, demonstrou ter relacdo com o engagement embora a lideranca
centrada no relacionamento tenha demonstrado uma correlagdo mais forte. Estes resultados
demonstram que comportamentos de lideranga centrados nos trabalhadores estdo mais
fortemente relacionados com um aumento da sua satisfagdo com o trabalho (Palestini, 2009). Ao
usar o modelo de regressao linear multipla pode verificar-se que a dimensao relacionamento surge
como o principal preditor do engagement, dentro das dimensdes da lideranca, sendo que, a
dimensao tarefa ndo apresenta impacto significativo na explicagdo do engagement. Assim, os
resultados obtidos corroboram H7.4, e demonstram que o engagement no trabalho depende
claramente do lider e que a lideranga centrada nas aspiracdes das pessoas tende a potenciar o
seu engagement (Cufaude, 2004; Mayer et al., 2008). Embora alguns lideres portugueses nao
manifestem grande entusiasmo quanto a liderangca e a sua importancia no clima organizacional,
nomeadamente, no engagement dos trabalhadores, outros apresentam maior otimismo e
consideram que a realidade esta a mudar e que é importante haver um maior interesse na
lideranca centrada nas relacdes de forma a demonstrar preocupacdao com o bem-estar dos
liderados e também com a comunidade envolvente (Rego, 2013). Estes resultados podem querer
demonstrar que os lideres das empresas da sub-regido do Ave ja ha muito que mantém uma
preocupacado com o bem-estar dos seus colaborados.

De um modo global, os resultados empiricos obtidos sustentam o referencial teérico que
sugere que a lideranga centrada no relacionamento desempenha um papel importante no
engagement dos colaboradores e que existem diferengcas nos resultados do engagement em
relacdo aos fatores sociodemograficos (Bilgel et al., 2012; Coetzee & De Villiers, 2010; Cufaude,
2004; Mayer, Bardes & Piccolo, 2008; Palestini, 2009).
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CONCLUSOES

O propésito deste estudo era o de apurar se os trabalhadores da sub-regido do Ave
vivenciam o engagement no trabalho, constatar se a lideranga centrada no relacionamento
desempenha um papel importante no engagement dos colaboradores e ainda investigar a
existéncia de relacao entre o engagement dos trabalhadores e os fatores sociodemogréficos. Os
objetivos previamente enunciados foram concordantes com o enquadramento teérico e
corroborados pelos resultados empiricos.

Verificou-se que o nimero de trabalhadores que vivenciam o engagement 191 (57,2%) é
superior aqueles que nao vivenciam 143 (42,8%). Sendo o engagement influenciado por fatores
internos e externos as organizacdes poder-se-ia esperar que perante a conjuntura atual, marcada
por uma grande instabilidade econdémica e elevada taxa de desemprego, o resultado fosse menos
positivo.

Os resultados evidenciam ainda que existem diferengas nos niveis de engagement dos
trabalhadores dependendo das variaveis sociodemograficas (género, idade e tempo/ experiéncia
de trabalho na empresa) Desta forma, os lideres deverdao ter em consideragdo os aspetos
sociodemograficos enquanto desempenham o papel de agente influenciador de pessoas em
relacdo a prossecucao dos objetivos pretendidos. Os bons lideres reconhecem e percebem as
diferencas fundamentais entre os membros da sua equipa e pensam nas implicagées possiveis
para o ambiente de trabalho.

O presente estudo revelou que os lideres que apoiam e se preocupam cOm 0S Seus
liderados, com as suas aspiragdes, promovem o bem-estar no trabalho, ou seja, lideres que
adotem um estilo de lideranga centrado no relacionamento desenvolvem relagbes fortes com os
trabalhadores e potenciam um ambiente de trabalho em que os trabalhadores podem
desempenhar as suas fungdes com um elevado nivel de entusiasmo e desempenho. A lideranca é
um ato que nao ocorre no vazio, ou seja, sem liderados ndo podem existir lideres sendo por isso
essencial que os lideres sintam e demonstrem uma preocupacao sincera e constante com os seus
liderados de forma a poderem elevar o melhor destes.

Esta investigagdo contribuiu para atestar sobre a importancia da liderangca para o
engagement dos colaboradores, designadamente, nas empresas do Vale do Ave porque, apesar
de lhe estar associado um histérico industrial extremamente relevante, nao existem estudos
especificos sobre esta tematica em relagéo a area territorial. Este estudo pode mesmo ser o ponto
de partida para o inicio de uma maior reflexdo e valorizagdo sobre a forma como se gerem, e
deveriam gerir, as relagdes lider-liderado em contexto de trabalho na sub-regido do Ave, porque,
apesar do numero de trabalhadores que vivenciam o engagement ser superior aqueles que nao
vivenciam, esta diferenca ndo € muito desproporcional, 0 que sugere que ainda existe um caminho
a percorrer de forma a que os lideres possam adotar cada vez mais comportamentos de lideranca

centrados no relacionamento.
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Foram encontradas algumas limitacées no decorrer deste percurso, nomeadamente, no
que concerne ao tamanho da amostra que ndo permite a generalizacdo dos dados obtidos para a
populacdo total da sub-regido do Ave. Desta forma, recomenda-se, para estudos futuros, uma
andlise confirmatéria com uma amostra de maiores dimensdes de forma a poder inferir sobre a
populacao total. Podera ser também pertinente explorar as dimensdes sociodemograficas nao sé
em relacdo aos liderados como também em relagdo aos lideres. Estudos posteriores poderao
ainda ser realizados e apresentados de forma estratificada em relagdo aos estilos de lideranca
adotados por nivel de gestao na organizagdo, nomeadamente, ao nivel institucional ou de topo, ao
nivel intermédio e ao nivel operacional ou de linha. Como recomendacao final sugere-se a
possibilidade de tentar estudar qual a influéncia/ impacto do engagement nos resultados das
empresas.
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Subject: RES: Pedido de autorizagdo de uso da Escala de Avalagdo de Estilos Gerenciais

From: Eleuni Melo (eleuni@solar.com.br)
To: gilberto
Date: Wednesday, May 22, 2013 11:34 PM

Prezado Gilberto,

Fico muito satisfeito com o seu interesse pelo tema e pelo meu trabalho. Desde a publicacdo da escala na Revista
de Psicologia Organizacional e do Trabalho a utilizacdo é livre com citacdao da fonte. O instrumento tem sido
utilizada em muitos estudos aqui no Brasil. Porém, ndo os tenho catalogados, mas vocé ndo terd dificuldade em
localiza-los nas bases de dados ou mesmo pelo Google Académico. Segue uma referéncia publicada em 2008.

IZIDRO-FILHO, A.; GUIMARAES, T.A. Estilos de Lideran¢a e Mecanismos de Aprendizagem em
OrganizacgOes: analise de suas relacdes em uma organizacao financeira. Revista Gestdo.0rg, v.6 (3)
361-378, 2008.

Gostaria muito de receber os resultados da sua pesquisa.
Sucesso e bom trabalho,

Eleuni

Curriculo Lattes - http://lattes.cnpq.br/6052288933372639

Brasilia/DF - Brasil

De: gilberto carneiro

Enviada em: quarta-feira, 22 de maio de 2013 16:47

Para: eleuni@solar.com.br

Assunto: Pedido de autorizacdo de uso da Escala de Avaliacdo de Estilos Gerenciais

Exmo. Senhor Doutor Eleuni Anténio de Andrade Melo,

Chamo-me Gilberto de Sousa Carneiro, sou de Portugal, e neste momento frequento o ultimo
ano do Mestrado em Gestdo das Organizacbes. Por conseguinte, estou a elaborar uma
dissertacdo para obtencdo do grau Mestre que tem como tema "A importancia dos estilos de
lideranca para o engagement dos colaboradores”. Desta forma, gostaria de utilizar a Escala de
Avaliacao de Estilos Gerenciais (EAEG), no ambito da dissertacao, e por isso, venho por este



meio solicitar a autorizacdo de Vossa Exa. para a utilizagdo da referida escala. Gostaria ainda,
se possivel, de saber se existem estudos mais recentes com esta escala.

Desde ja agradeco toda a atencao que este assunto possa merecer,

Cordiais cumprimentos,

Gilberto Carneiro
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Website of Wilmar Schaufeli Personal Website
P

Home
News
Curriculum Vitae
Research
o Completed Programs
o Current Topics
o Research Partners
e PhD Projects
o Completed Projects
o Current Projects
Publications
o Key publications
Books
Articles and Chapters
Tests
In Press
Downloads
o Presentations

o O O O

e You are welcomed to use both tests provided that you agree to the following two conditions:
1. The use is for non-commercial educational or research purposes only. This means that no one is charging anyone a fee.

2. You agree to share some of your data, detailed below, with the authors. We will add these data to our international database and use them only for
the purpose of further validating the UWES (e.g., updating norms, assessing cross-national equivalence).

e Data to be shared:
For each sample, the raw test-scores, age, gender, and (if available) occupation. Please adhere to the original answering format and sequential
order of the items.
For each sample a brief narrative description of its size, occupation(s) covered, language, and country.

e Please send data to: w.schaufeli @uu.nl. Preferably the raw data file should be in SPSS or EXCEL format.

¢ By continuing to the TEST FORMS you agree with the above statement.
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Chamo-me Gilberto Carneiro e venho solicitar a sua importante colaboragdo para responder a este
questionario que surge no ambito da dissertacdo do Mestrado em Gestdo de Empresas. Pretende-se
avaliar os estilos de lideranca exercidos nas empresas e também o nivel de motivacao entusiasta
(engagement) existente nos seus colaboradores. Desta forma, solicita-se uma resposta a todos os itens,
caso contrario, o questionario nao podera ser considerado. Desde ja agradeco a colaboragao prestada pois
este questionario constituird uma mais-valia para o culminar da referida dissertagéo.

As perguntas seguintes referem-se aos dados demograficos que descrevem algumas caracteristicas dos
trabalhadores.

Idade:  anos Género: Masculino |:| Feminino |:|

Nivel de escolaridade: Tempo de trabalho na empresa:

|:| 1.2 Ciclo do ensino basico (1.2 - 4.2 ano) |:| Até um ano

|:| 2.2 Ciclo do ensino bésico (5.2 - 6.2 ano) I:' Mais de um ano e menos de trés anos
I:' 3.2 Ciclo do ensino basico (7.2 - 9.2 ano) I:' Mais de trés anos e menos de cinco anos
|:| Ensino secundario (10.2 - 12.2 ano) I:' Mais de cinco anos e menos de dez anos
I:' Licenciatura |:| Mais de dez anos

[ ] Mestrado

|:| Doutoramento

As perguntas seguintes referem-se a sentimentos em relacédo ao trabalho. Por favor, leia atentamente cada
um dos itens e responda se ja experimentou o que é relatado, em relagdo ao seu trabalho. Caso nunca
tenha tido tal sentimento, responda “0” (zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo, indique a frequéncia
(de 1 a 6) que descreva melhor os seus sentimentos, conforme a descrigdo abaixo.

Nunca Quase As vezes Regularmente Frequentemente Quase Sempre
nunca sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nenhuma Algumas Uma vez Algumas Uma vez por Algumas Todos
vez vezes por ou menos vezes por semana vezes por os dias
ano por més més semana
1. No meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.
2. Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propésito.
3. O "tempo voa" quando estou a trabalhar.
4. No trabalho, sinto-me com forga e vigor (vitalidade).
5. Estou entusiasmado com o meu trabalho.
6. Quando estou a trabalhar esqueco tudo o que se passa ao meu redor.
7. O meu trabalho inspira-me.
8. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.
9. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.
10. Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.
11. Sinto-me envolvido com o trabalho que fago.
12. Posso continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo.
13. Para mim o meu trabalho é desafiador.
14. "Deixo-me levar" pelo meu trabalho.
15. No meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versatil).
16. E dificil desligar-me do trabalho.
17. No trabalho, sou persistente, mesmo quando as coisas nao vao bem.



Encontrara a seguir um conjunto de itens que descrevem comportamentos que sdo apresentados pelas
chefias no dia-a-dia de trabalho com os seus subordinados. Leia atentamente cada descricdo e indique o
grau em que ela corresponde a forma como a sua chefia imediata/ directa se comporta na organizagao.

Para responder, assinale com "X" apenas um dos codigos da escala de 1 a 5, a direita de cada frase, que

significam:
1 2 3 4 5
. Raramente age Ocasionalmente | Frequentemente .
Nunca age assim . . . Age sempre assim
assim age assim age assim

N.2 . . 1 2 3 4 5

: A sua chefia imediata: Nunca age | Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente Age sempre
Itens assim age assim age assim age assim assim

1

E atencioso(a) no relacionamento com os
subordinados.

E compreensivo(a) com as falhas e erros

2 dos subordinados.
Da maior ou menor liberdade de trabalho
3 |ao subordinado dependendo da sua
disposicao para realizar a tarefa.
4 |[Coloca o trabalho em primeiro lugar.
Interessa-se  pelos sentimentos dos
5 .
subordinados.
6 Demonstra respeito pelas ideias dos
subordinados.
7 E rigido(a) no cumprimento dos prazos
estabelecidos.
8 Valoriza a disciplina e a subordinagéo
(hierarquia).
Da liberdade de trabalho aos subordinados
9 |que se mostram seguros diante da tarefa a
ser executada.
Estimula os subordinados a darem
10|~ .
opinides sobre o trabalho.
11 Estimula a apresentagdo de novas ideias
no trabalho.
12 Indica aos membros do grupo as tarefas
especificas de cada um.
13 [Demonstra confianga nos subordinados.
14 Pede que os membros do grupo sigam
normas e regras estabelecidas.
Da maior ou menor liberdade de trabalho
15 [ao subordinado, dependendo da sua
competéncia.
16 |Mostra-se acessivel aos subordinados.
17 [Valoriza o respeito a autoridade.
D4 liberdade de trabalho aos subordinados
18 |que se mostram motivados para executar
a tarefa.
19 Encontra tempo para ouvir os membros do

grupo.
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Gilberto de Sousa Carneiro

Avenida XXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Exmo(a). Senhor(a)
XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXX XXX XXX XXX XXXXXXXXXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Santo Tirso, xx de Junho de 2013

Assunto: Pedido de autorizagao para aplicagdo de questionario

Gilberto de Sousa Carneiro, a frequentar o 2.2 ano do Mestrado em Gestdo das Organizacdes, pela
Associacao de Politécnicos do Norte (APNOR), vem por este meio solicitar a V. Exa. que seja concedida
autorizacao para aplicagdo de um questionario, que se anexa, aos trabalhadores da vossa prestigiada
empresa. Este pedido surge no contexto da dissertacdo de mestrado cujo titulo é “A importancia da
lideranga para o engagement dos colaboradores”, orientada pela Doutora Alexandra Ribeiro da Costa, do
Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), com o objectivo de avaliar os estilos de lideranca
exercidos em empresas da zona do Vale do Ave e também o nivel de motivagdo entusiasta
(engagement) existente entre os respectivos colaboradores. Se possivel, gostaria de aplicar o
questionario no periodo compreendido entre junho e julho de 2013. Embora o questionario seja
anénimo, nao identificando os colaboradores, nem a empresa, comprometo-me ao sigilo dos dados
obtidos.

Agradeco antecipadamente a atengéo dispensada, ficando desde ja ao dispor de V. Exa. para quaisquer

esclarecimentos adicionais.

Cordiais cumprimentos,

O Mestrando,

(Gilberto de Sousa Carneiro)



