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Resumo

A conjuntura econémica e social atual, promove uma l6gica de mercado concorrencial, na
qual a lideranca assume um papel fundamental, sendo considerada um fator que pode
determinar a competitividade organizacional & escala da economia global (Ismael,
Mohamed, Sulaiman, Mohamed, & Yusuf, 2011). A literatura mais recente tem elevado a
importancia da Lideranca Auténtica (LA) no contexto organizacional, porque esta envolve
quatro dimensG@es: autenticidade, transparéncia, ética/moral e o processamento equilibrado
da informacéo. O presente estudo tem como objetivo investigar o impacto da percecao da
LA no desempenho individual, através da realizacdo de um estudo empirico. Pretende-se
verificar se as percecdes de LA explicam a felicidade no trabalho (FE); o compromisso
afetivo com a organizacdo (CAO); a relacdo entre lideres e seus seguidores (LMX), a
produtividade individual (PR) e desempenho individual dos colaboradores (DI). Foi
aplicado um questionario como instrumento de recolha de dados, a amostra de 98
colaboradores, constituida por conveniéncia, no contexto de uma empresa PME a atuar no
setor industrial. O estudo tem uma natureza quantitativa e os resultados obtidos indicam
uma tendéncia da existéncia de uma relacao positiva entre a LA como LMX e com o CAO.
Foi igualmente corroborara a existéncia de relacdo positiva entre a FE e 0 CAO e com 0
DI, bem como entre 0 CAO e PR e entre 0 LMX e a FE. No entanto, os resultados obtidos
ndo permitiram corroborar que a LA tem impacto no desempenho individual dos

colaboradores.

Palavras-chaves: Lideranca Auténtica, Felicidade, Compromisso Afetivo, LMX e

Desempenho Individual.



Abstract

The current economic and social situation, promotes a logic of competitive market, in
which the leadership plays a key role, being as described as a factor that can determine
competitiveness organizational scale in the global economy (Ismael, Mohamed, Sulaiman,
Mohamed, & Yusuf, 2011). Recent literature has elevated the importance of Authentic
Leadership (AL) in the organizational context, because this involves four dimensions:
authenticity, transparency, ethical/moral and balanced information processing. This study
aims to investigate the impact of AL's perception on individual performance, by conducting

an empirical study.

It is intended to verify that the AL perceptions explain happiness at work (FE); affective
organizational commitment (CAO); the relationship between leaders and followers (LMX),
individual productivity (PR) and performance of individual employees (DI). A
questionnaire as a data collection tool was implemented on a sample of 94 employees,
consisting of convenience, in the context of an SME company to operate in the industrial
sector. This study has a quantitative nature and results indicate a trend of existence of a
positive relationship between LA with LMX and the CAO. It was also corroborate the
existence of a positive relationship between FE and the CAO and the DI and between the
CAO and PR and between LMX and the FE. However, the results obtained did not allow

corroborate that LA has an impact on the performance of individual employees.

Keywords: Leadership Authentic Happiness, Affective Organizational Commitment,

LMX and Individual Performance.
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Capitulo I - Introdugéo

1.1 Enquadramento do tema e problema de investigacdo

No atual contexto de elevada competicéo a escala mundial, agravado pelo cenério
de crise econdmico-financeira e social, as organiza¢des sao permanentemente desafiadas a
tornarem-se mais eficientes e competitivas, como forma de sobrevivéncia e de lideranga no
mercado global. As nacGes competem entre si, tornando-se essencial a definigdo de uma
estratégia que promova a sua vantagem competitiva e um padrdo de competitividade, que
seja reproduzido a nivel microecondmico, na gestao das suas organizacoes (Porter, 1990)

Segundo Avolio & Gardner (2005), a lideranga torna-se mais dificil em tempos
dificeis, neste sentido, as organizagdes focam-se sobre o que constitui uma verdadeira
lideranca. Por esse motivo, defendem que é preciso renovar a confianga, a esperanca e
otimismo, para ajudar as pessoas a encontrarem um novo sentido, fomentando uma nova
autoconsciéncia e genuinamente relativas a todas as partes interessadas (colaboradores,
clientes, fornecedores, administradores, stockholders, stakeholders e comunidades
envolventes).

Ao longo da historia varios foram os lideres organizacionais que conseguiram,
através do seu estilo de lideranca, influenciar as pessoas das suas organiza¢Ges rumo ao
sucesso. Entre tantos outros lideres, destaca-se 0 exemplo paradigmatico de Steve Jobs, co-
fundador e ex-CEO da Apple. Segundo um estudo desenvolvido, através do qual se
procurou identificar a frequéncia de caracteristicas de lideranca transformacional de Steve
Jobs, os resultados revelaram que as pessoas recordam-no como alguém que possuia trés
caracteristicas fundamentais de lider transformacional: criativo, apaixonado, visionario e
inovador (Steinwart & Ziegler, 2014).

Verifica-se um interesse crescente na pesquisa e pratica, na construcao de uma
Lideranca Auténtica (LA), que complementa a lideranca ética e transformacional (Avolio
B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Avolio & Gardner, 2005; llies,
Morgeson, & Nahrgang, 2005; George, A., & Craig, 2009; Walumbwa, Wang, Wang,
Schaubroeck, & Avolio, 2010; Rego, Sousa, Marques, & Pina e Cunha, 2012; Wang, Suli,
Luthans, Wang, & Wu, 2014).



Impacto da Percecéo da Lideranca Auténtica no Desempenho Individual: Estudo Empirico

A lideranca exige autenticidade do préprio (Goffee & Gareth, 2005). Estes autores
referem que CEO reconhecidos, tais como, Jack Welch, Richard Branson, ou Michael Dell,
afirmam que “...certamente falha, quem tente liderar como sendo outra pessoa.”. Os
colaboradores ndo seguem um lider, que investe pouco nos seus comportamentos de
lideranca. As pessoas querem ser liderados por alguém que seja real e auténtico (Goffee &
Gareth, 2005).

Segundo Avolio & Garner (2005), a LA gera o compromisso dos colaboradores
com o seu trabalho e promove um ambiente de apoio reciproco entre os lideres e 0s seus
seguidores.

O presente estudo pretende explorar o conceito da LA, na medida, que este tem
assumido um enfoque na literatura ao nivel dos estudos sobre a lideranca na Ultima década,
0S quais sugerem que esta abordagem da lideranca, podera afetar positivamente 0s
comportamentos e as atitudes dos colaboradores, desenvolvendo o empenhamento e 0s
comportamentos de cidadania organizacional e a performance (llies, Morgeson, &
Nahrgang, 2005; Rego, Sousa, Marques, & Pina e Cunha, 2012; Wang, Sui, Luthans,
Wang, & Wu, 2014).

Segundo um artigo publicado na revista Harvard Business Review, em Janeiro de
2015, a autenticidade tornou-se a grande referéncia da lideranca, porém é preciso ter em
atengdo que “uma compreensao simplista pode dificultar o seu crescimento e limitar o seu
impacto” (Ibarra, 2015, p. 53),

Constitui assim um enorme desafio desenvolver o presente estudo, atraves do qual
a investigacao é conduzida no sentido de compreender a percecdo da LA e se esta tem
influéncia nas variaveis relacionadas com as atitudes dos colaboradores (felicidade,
compromisso organizacional e o nivel de relacdo entre o lider e 0s seus seguidores) e se
por sua vez, se esses comportamentos influenciam a produtividade e o desempenho
individual.

O problema associado a esta investigacdo, reside na correlacdo entre as diversas
variaveis, no sentido de analisar o impacto da percecdo da LA no desempenho individual
dos colaboradores e, simultaneamente de verificar se as varias variaveis se relacionam
positivamente entre si e se influenciam a mudanca de comportamento que proporcione
melhores indices de desempenho.

Pretende-se igualmente com o desenvolvimento deste trabalho analisar pistas,

para melhoria do desempenho individual dos colaboradores, através do desenvolvimento
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de competéncias de LA. Neste sentido, este trabalho, dispde de um tema com relevancia
intemporal em termos empresariais.

Apresenta-se seguida o objetivo geral e especifico, que se pretendem atingir com
arealizacdo desta dissertacdo de mestrado em gestdo e que a mesma contribua para o estudo
do tema e para futuras investigagoes.

1.2 Objetivos do estudo

O presente trabalho de investigacdo tem por base o estabelecimento de objetivos,
que permitem delinear e conduzir a investigacdo. Nesse sentido, foi estabelecido um
conjunto de objetivos baseados na problematica de investigacdo e fundamentados pela
reviséo bibliogréafica realizada em relag&o ao tema deste estudo.

Apresenta-se seguidamente o objetivo geral que se pretende alcangar, bem como

0s respetivos objetivos especificos.

O objetivo geral no &mbito desta investigacao é:

o Conhecer o impacto da percecdo da Lideranca Auténtica no

desempenho individual dos colaboradores.

Para atingir o objetivo geral e conduzir a orientacdo da pesquisa, foram definidos

0s seguintes objetivos especificos:

o Procurar compreender se a Lideranca Auténtica, constitui um dos
fatores que pode influenciar a felicidade, o0 compromisso afetivo com a organizacgéo
e o nivel de relacdo entre o lider e os seus seguidores;

o Verificar se a Lideranca Auténtica relaciona-se positivamente com a
produtividade individual e consequentemente se produz efeitos no desempenho

individual;
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1.3 Estrutura da dissertacéo

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, por forma a
facilitar ao leitor, uma leitura sistematizada da investigacao.

O capitulo | constitui a introducdo, no qual se pretende apresentar o tema e a
probleméatica da investigacdo. Consequentemente apresenta-se 0Ss objetivos gerais e
especificos propostos para a investigacdo. Por fim, apresenta-se a estrutura geral do
presente estudo.

O capitulo 11 refere-se ao enquadramento tedrico, no qual apresenta-se uma
revisdo de literatura e do referencial tedrico, com o objetivo de fundamentar a investigacao,
percorrendo a evolucgéo do conceito de Lideranga no contexto organizacional, as diferentes
abordagens da lideranca. Constitui igualmente &mbito deste capitulo a realizagdo de uma
revisdo da literatura, sobre as dimensdes alvo do presente estudo, nomeadamente sobre o
conceito de Lideranca Auténtica (LA), de Felicidade (FE), Compromisso afetivo com a
organizacdo (CAQ), a relacéo entre o Lider e os seus seguidores (LMX),a Produtividade
(PR) e Desempenho Individual (DI).

O capitulo 111 apresenta 0 modelo conceptual de investigacdo, com a identificacao
das variaveis do estudo. Sao igualmente apresentadas as hipoteses que serdo testadas e a
respetiva fundamentacdo tedrica sobre as escalas e métricas associadas ao constructo de
cada uma das varidaveis. O modelo conceptual adotado sustenta a construcdo do
questionario, enquanto instrumento de recolha de dados a ser aplicado numa empresa PME,
inserida no setor industrial em Portugal. E igualmente definido neste capitulo os
procedimentos estatisticos, nomeadamente o instrumento para a recolha de dados e a
caracterizacdo da amostra.

Apresenta-se no Capitulo 1V, o estudo empirico e a analise dos resultados obtidos
através da aplicacdo dos questionarios, atraves de analise estatistica das correlacdes entre
as diversas variaveis. No final deste capitulo realiza-se a discussdo dos resultados.

No capitulo V, sdo realizadas as consideracdes finais e € realizada uma reflexéao
sobre os contributos da presente investigacdo. Sdo igualmente identificadas as limitacGes

verificadas e sugeridas pistas para futuras investigacoes.
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Capitulo 11 - Enquadramento Teorico do Estudo

2.1 Introducdo

Neste capitulo é realizada a revisdo da literatura relativa a evolucéo teorica do
conceito da lideranca no contexto organizacional. A compreensdo do conceito de lideranca
e das diferentes abordagens conceptuais, constitui uma revisdo literaria importante, para a

compreensdo da abordagem da LA.

2.2 Poder e Lideranca

O conceito de poder surge intrinsecamente ligado ao conceito de lideranca, e de
acordo com Lukes (2005), um lider ndo tem poder pelo facto de dispor dos meios que lhe

conferem poder, mas sim, por assumir esse mesmo poder (Nunes, 2012).

O poder enquanto constructo, adquire importancia ao nivel das investigagdes das
ciéncias sociais aplicadas as organizacdes, sobretudo a partir dos trabalhos desenvolvidos
por (Crozier M., 1963; Crozier & Friedberg, 1977; Pfeffer & Salancik, 1978; Mintzberg,
1979; Pfeffer, 1981 e Friedberg, 1993).

Através de uma abordagem socioldgica, os autores Crozier & Friedberg (1977),
definem o poder como:

[...] Le pouvoair est une relation et non pas un attribut des acteurs. 1l est lié a la

relation d'échange, de négociation. C'est une relation qui vise un but, qui n'est

pas transitive (elle est directe, pas d'intermédiaire), et qui est réciprogque, mais

déséquilibrée. C'est un rapport de force dont I'un peut retirer plus que l'autre,

mais ou l'un n'est jamais totalement démuni face a I'autre. 1l faut donc étudier le

cadre spatial, temporel et social pour mesurer les atouts de chacun, ou les

contraintes qui pesent sur eux (Crozier & Friedberg, 1977, p. 65).

Neste contexto, 0s autores sugerem o poder como uma relacéo, encontrando-se
associada a negociacdo. Esta perspetiva terd inspirado a identificagdo nas organizagdes, da
diferenciacdo entre poder formal e informal. O primeiro corresponde as relacbes de poder

5
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definidas pela estrutura e pelos papéis na hierarquia organizacional, o segundo
corresponde, ao poder adquirido pelo reconhecimento por parte de outros, em relagcdo aos
individuos, e & margem da estrutura formal e nivel hierarquico. A capacidade de influéncia
é maximizada, através do reconhecimento obtido através do poder informal (Crozier &
Friedberg, 1977).

Segundo Rego (1998) o poder é a capacidade potencial para influenciar os outros,
esta capacidade advém de vérias fontes de poder e é exercida através da ado¢do de
estratégias de influéncia. Seguidamente apresenta-se na tabela 1, um conjunto de definicGes

de poder.
Tabela 1 — Definicbes de Poder

Autor Defini¢ao

Russel, 1938 Poder é a producao dos efeitos desejados.

Perrow, 1986 Poder ¢é a capacidade de as pessoas ou grupos obterem para si proprias outputs
(bens, remuneragées, status social ...) de um sistema em que outras pessoas ou
grupos procuram 0s mesmos outputs. O poder é exercido para alterar a
distribuicdo inicial dos outputs, para estabelecer uma distribuicdo desigual, ou
para os mudar

French, 1956 O poder que A tem sobre B é igual a maxima forca que A pode exercer sobre B
menos a maxima forca que B pode mobilizar em sentido contrario.

Dawson, 1986 Poder é a capacidade de obter decisdes, acdes e situacbes de acordo com 0s N0SS0S
interesses.

Bernoux, 1986 O poder de A sobre B é a capacidade que A tem de, na sua relacdo com B, 0s
termos da troca lhe serem favoréaveis

Dalhl, 1957 A tem poder sobre B na medida em que pode obrigar B a fazer qualquer coisa que
ndo faria sem a intervencéo de A

Kanter, 1977 Poder € a capacidade de mobilizar recursos.

Mintzberg, 1989 Poder é a capacidade de produzir ou modificar os resultados ou efeitos
organizacionais

Finkelstein, 1992 Poder ¢é a capacidade dos atores individuais obterem o que desejam.

Greiner e Schein, | Poder é a capacidade de levar outra pessoa ou grupo a aceitarem as nossas

1988 proprias ideias ou planos. Em esséncia, 0 poder capacita para obter de outros o
que deles se pretende.

Yulk, 1989 O poder ¢ a influéncia potencial de um agente sobre as atitudes e comportamentos

de uma ou mais pessoas-alvo.
Fonte: Rego, A. (1998). Lideranca nas OrganizacOes — teoria e pratica. Aveiro: Universidade de Aveiro.

A lideranca e o poder sdo ambos processos de influéncia, a ligacdo entre os dois
conceitos assenta na influéncia e a sua distin¢do reside na acdo. Enquanto o poder é a

influéncia em poténcia, a lideranca envolve o exercicio real do poder (Rego A., 1998).

AplOs a revisdo na literatura sobre a importancia do poder, apresenta-se

seguidamente o conceito de lideranca.
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2.3  Conceito de Lideranga

A lideranca assume um dos papéis fundamentais na gestdo das pessoas nas
organizagdes, bem como na tomada de decisdo, visando o cumprimento dos objetivos
individuais e organizacionais. Segundo ldalberto Chiavenato (1992), a Lideranca é definida
“como uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida através do
processo de comunicacdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos”
(Chiavenato 1., 1992, p. 147).

Esta visdo é reforcada por Vala & Monteiro (1997), que relativamente as varias
definigBes existentes sobre a lideranga, destacam que de um modo generalizado, a sua

génesis assenta, num processo de influéncia, que visa a realizacdo dos objetivos de grupo.

De acordo com Jesuino (1987) existe uma diferenca entre os conceitos de poder e
de lideranca, considerando que o poder permite a realizacdo de objetivos por parte do
individuo que o detém, independentemente dos objetivos dos individuos sobre os quais o
poder é exercido; por outro lado, o lider tem a capacidade de mobilizar os recursos
necessarios para alcancar os objetivos comuns a si proprio e aos seus seguidores (Nunes,
2012).

O constructo do conceito de Lideranca tem sido alvo de diferentes
conceptualizacbes e modelos por parte de diferentes autores. Para Jesuino (1987), a
literatura sugere que a lideranca tera surgido numa perspetiva politico-militar, destacando-
se por isso, livros tais como a Arte da Guerra, escrito no século 1V a.c. por Sun Tzu. Esta
obra é uma referéncia da estratégia, por revelar a importancia da influéncia do comando e
da estratégia para o sucesso militar (Tzu, 2009). E considerada uma referéncia a nivel

organizacional, por estar associado a arte de liderar e de gerir pessoas (Neves, 2001).

De acordo com Nunes (2012), existe uma corrente teorica, que enfatiza as
caracteristicas da prépria personalidade do Lider e por outro, uma que defende
caracteristicas situacionistas, baseada em fatores ambientais ndo relevando os aspetos
comportamentais, que consideram derivar da aprendizagem social e ndo de caracteristicas

genéticas (Lourenco, 1993).
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O autor Yulk (1989) considera que a lideranca podera assumir significados
diferentes, dependendo da perspetiva individual, porque é uma palavra utilizada pelo senso
comum e foi adotada pelo vocabulério cientifico, definindo assim como:

[...] leadership is defined broadly to include influence processes involving
determination of the group's or organization's objectives, motivating task
behavior in pursuit of these objectives, and influencing group maintenance and
culture (Yulk, 1989, p. 5).

A lideranca consiste assim, numa atividade de influenciar as pessoas fazendo-as
empenhar-se voluntariamente para o cumprimento dos objetivos de grupo (George &
Franklin, 1960). Esta perspetiva é igualmente defendida por Kurt Lewin et al. (1939) ao
considerarem como ’[...] um caso especial de influéncia social, o exercicio do poder a
partir duma determinada posi¢ao na estrutura de grupo [...]”. Estes autores defendem que
o lider informal emerge através da interacdo do grupo, enquanto o lider formal surge no

contexto da estrutura da organizagédo (Vala & Monteiro, 1997).

De acordo Rego (1998) a liderancga é um processo de influéncias atraves do qual
o lider consegue gerar alteracdes nas atitudes e associacdes dos liderados, levando-os a

comprometerem-se com 0s objetivos e missdo da organizacdo (Rego A., 1998).

Segundo a GLOBE a lideranga ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes de

que séo membros” (House, et al., 1999, p. 184).

De um modo geral, os lideres procuram, conduzir as suas equipas atraves da sua
tomada de decisbes, rumo ao atingimento de objetivos. Implicando, inovacdo e uma visdo

estratégica a longo prazo (Cunha & Rego, 2005).

A lideranca enguanto constructo tem sido desenvolvida por uma multiplicidade
de quadros concetuais, originando varios modelos explicativo, 0s quais ndo sao

consensuais para a determinacdo de uma unica definicéo.

Existem autores que procuram compreender e distinguir os conceitos de Lideranca
e de gestdo, entre os quais (Kotter, 2000), que considera que a lideranca se encontra
direcionada para desafios de motivacdo das pessoas, através da satisfacdo de necessidades
humanas basicas (Antunes, 2012). Neste &mbito, a lideranga surge na esséncia da mudanca
bem-sucedida e tem como objetivo principal gerar uma mudanga Util, principalmente se for

ndo incremental. Em contrapartida, a gestdo estd vocacionada para lidar com a

8
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complexidade, tem como objetivo principal manter em funcionamento o sistema vigente e
controla as pessoas empurrando-as na diregdo certa. A distingdo, porém, nao significa que

a lideranca seja boa e a gestdo ma, mas apenas que séo diferentes e servem fins distintos.

Para Bennis (1989) existe uma diferenca entre lideres e gestores, ndo sé em termos
temporais mas também em termos do modo como atuam, o grau de inovagdo e o a forma

de questionarem as situacoes (Rego A. , 1998).

Assim, os lideres sdo considerados mais intuitivos, imprevisiveis, proactivos,
inovadores e originais, implicando assim a definicdo objetivos a longo prazo, em contraste

com a perspetiva mais conservadora dos gestores (Rego A. , 1998).

Seguidamente apresenta-se uma tabela que resume a perspetiva adaptada sobre a
diferenca entre lideres e gestores.

Tabela 2 — Gestores e Lideres

Gestores Lideres
e Rendem-se a situacdo e Tentam agir sobre as situacoes
e  Administram e Inovam
e Questionam o como e 0 quando e  Questionam o qué e o porqué.
e  Objetivos a curto prazo. e Obijetivos a longo prazo
e  Procuram seguir exemplos e  Procuram ser originais

Fonte: Rego, A. (1998). Lideranca nas Organizacdes — teoria e pratica. Aveiro: Universidade de Aveiro.

A investigacdo sobre a lideranca ajuda a percecionar e a compreender a influéncia
dos lideres, em particular dos lideres diretos, no desempenho dos individuos, dos grupos e
das organizacdes (Gerstner & Day, 1997). O impacto dos lideres no desempenho é aceite
a um nivel macro, inferindo diretamente no alcance dos objetivos das empresas. Assumindo
a lideranca como essencial para o sucesso e eficacia das organizacgdes, surge a necessidade

de desenvolver-se as competéncias de lideranca no seio organizacional.

2.3.1 Competéncias de Lideranca - Modelo de CVF

No ambito das competéncias de lideranca, os autores (Quinn & Rohrbaugh, 1983;
Quinn & Cameron, 1983; Quinn & Cameron, 1988; Quinn, Faerman, Thompson, &
McGrarth, 1990; Cameron & Quinn, 2005 e Cameron, Quinn, DeGraff, & Thakor, 2014)
promovem a compreensdo da eficacia organizacional, através da criacdo do modelo dos

valores contrastantes (CVF).
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Este modelo é constituido por duas dimensdes: A primeira no eixo horizontal, que
tem como polos opostos, o foco interno e externo; e a outra dimens&o, no eixo vertical, que
tem como polos opostos, a Flexibilidade e o Controlo (Quinn & Rohrbaugh, 1983). Estas
dimensdes encontram-se sobrepostas em quatro eixos, correspondendo a quatro
orientagOes, que encontram-se ilustradas na figura seguinte:

Figura 1 — Modelo dos CVF

Modelo das Relagtes Humanas Flexibilidade Modelo dos sistemas abertos

»Participacdo
sCossdo

*Rapidez
sCrescimento

APDIO INOVACAD
{Clan) {Adhocracia)

T

ouJay

-

REGRAS OBJETIVOS
[Hierarquia) (Mercado)

Interno

rodutividade
*Planeamento

s|nformacdo
=Estabilidade

Modelo dos processos internos Controlo Modelo dos objetivos racionais

Fonte: Quinn, R. E., & Rohrbaugh, J. (1983). A spatial model of effectiveness criteria: Towards a
competing values approach to organizational analysis. Management science, 363-377

A partir de cada uma das dimens6es do modelo do CVF, desenvolvido por Quinn
& Rohrbaugh (1983), correspondem a diferentes tipos de papéis de Lideranca, que por sua
vez correspondem a trés competéncias, totalizando assim 24 competéncias (Felicio, Lopes,

Salgueiro, & Parreira, 2007). A figura seguinte ilustra este modelo:
Figura 2 — Modelo dos CVF da Lideranca

Modelo das Relacdes Humanas Flexibilidade Modelo dos sistemas abertos
*APOIO ] ( +«INOVACAO
kS
O
y
6 o
ac. N\ 2 |
g Illtad P °V~e( AL
§ L W
£ 3
(=]
() Pr,
“0“\ é odutOr
\ ¥ o /
s % /
*REGRAS & 5 _/ ~oBsETIVOS
° o
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Modelo dos processos internos Modelo dos obietivos racionais

Fonte: Felicio, M. J., Lopes, A., Salgueiro, F., & Parreira, P. (2007). Competéncias de Gestdo: Um

Instrumento de Medida para a Realidade Portuguesa. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo, 6, N°3,
18-30
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Apresenta-se seguidamente o conjunto de competéncias associadas aos papéis dos

lideres, segundo as suas orientagdes com o modelo dos CVF.

Tabela 3 - Modelo dos CVF: competéncias, os papéis e orientagdes

OrientacOes Papéis

Competéncias

Inovagéo Inovador

Broker

Objetivos Produtor

Diretor

Regras Coordenador

Monitor

Apoio Facilitador

Mentor

24

Conviver com a mudanca
Pensamento criativo

A gestdo da mudanca

Criar e manter o poder

Negociar compromissos
Apresentar ideias

Produtividade e motivacao pessoal
Motivar os outros

Gestdo do tempo e do stress
Tomada de iniciativa

. Definicdo de objetivos
. Delegacdo eficaz

Planificacdo

. Organizagdo e desenho
. Controlo

Reduzir a sobrecarga de informacéo
Analisar a informacdo criticamente

. Apresentar a informacéo

. Criacdo de equipas

. Tomada de decisdes participativas

. Gestdo de conflitos

. Auto compreensdo e compreensdo dos outros
. Comunicacéo interpessoal

Desenvolvimento dos subordinados

Fonte: Felicio, M. J., Lopes, A., Salgueiro, F., & Parreira, P. (2007). Competéncias de Gestdo: Um
Instrumento de Medida para a Realidade Portuguesa. Revista Portuguesa e Brasileira de Gestao,

2.3.2 Estilos de lideranca

6, N°3, 18-30.

De entre as diferentes conce¢des e abordagens tedricas, que ajudam a definir a

lideranca, surge a abordagem dos estilos de lideranca, que agrupa em trés grandes grupos:

Teorias de Tracos de Personalidade, Teoria dos Estilos de Lideranca e Teorias Situacionais

de Lideranca (Lara & al, 2000).

Outros autores, tais como (Yulk, 1989), sugerem a existéncia de cinco grandes

teorias de lideranca: tracos de personalidade, comportamento, poder-influéncia, situacional

e integrativa (Lopes & Baioa, 2011).
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Estas teorias procuram levantar pardmetros como tragos, comportamentos e
habilidades intrinsecas ao lider, capazes de explicar as razGes para se tornar um lider

admiravel e influenciador dos seus seguidores.

2.3.2.1  Abordagem de tracos de personalidade

Através desta abordagem o lider € percecionado através de tracos especificos da
sua propria personalidade, os quais, poderdo explicar o grau de influéncia sobre o
comportamento dos seus colaboradores (Bergamini, 1994). Entre as caracteristicas de
personalidade do lider que geram maior nivel de influéncia, é destacado pelos defensores
desta corrente: a inteligéncia, o otimismo, a empatia, a flexibilidade, a comunicacéo, a

perspicécia, o entusiasmo, a criatividade, etc. (Jesuino J. , 1987).

Segundo Chiavenato (1993) os lideres devem ter carateristicas de personalidade
que Ihes permita diferenciar das outras pessoas. Nesta logica, acredita-se que as qualidades
individuais intrinsecas pessoais dos lideres, ndo se reduzem a capacidade de assumir

responsabilidades, conduta ética, maturidade, coragem e criatividade (Jesuino J. , 1987).

A lideranca implica o estabelecimento de relagdes interpessoais, fluéncia verbal e
tracos de personalidade, tais como a cooperacdo e a sociabilidade s&o prioritarios,
influenciando outras pessoas a concretizagdo dos objetivos especificos da organizacao
(Chiavenato 1., 1993).

Os lideres devem possuir carateristicas especiais de personalidade que sao
essenciais no desempenho da lideranca (Bergamini, 1994). A abordagem de tragcos de
personalidade do lider, surge do principio baseado em duas importantes concecdes sobre
da lideranca: a primeira, a de que existe um padrao basico de personalidade para os lideres
e, a segunda, que todos os lideres, em qualquer situacdo revelam os seus tracos (Yukl,
2009).

A lideranca € considerada mais eficaz quanto mais o lider se destaque dos demais,
através das suas caracteristicas proprias caracteristicas intrinsecas. Assim, a eficacia da
lideranca podera ser explicada, se forem identificadas as caracteristicas psicolégicas e

fisicas que diferenciavam o lider dos restantes membros da organizagé&o.

E cada vez mais reconhecido, que as carateristicas pessoais dos lideres ndo podem

estar dissociadas do contexto em que estas se inserem (Jesuino J. , 1987). Assim, 0s
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defensores desta teoria admitiam que os lideres sejam inatos, diferentes das demais pessoas,
pelo facto de terem tracos de personalidade que os destacam.

O fendmeno da lideranca ndo é explicado apenas com estas teorias. Os estudos
sobre a lideranca desenvolveram-se também com a teoria dos estilos de lideranca, a qual
defende a existéncia de trés estilos de comportamentos dos lideres, 0s quais se apresentam

seguidamente.

2.3.2.2  Teoria dos estilos de lideranca

A teoria dos estilos de lideranga surge na escola das relagdes humanas e de acordo
com Chiavenato (1993) visa estudar o comportamento do lider em relacéo as pessoas de

um grupo ou de uma organizagdo e a forma como o lider orienta as suas atitudes.

Assim, a teoria dos estilos de lideranca, € oposta a teoria dos tracos de
personalidade, na medida, que esta teoria aborda o estilo de conduta do lider, enquanto a
teoria dos tracos de personalidade, estuda exclusivamente as caracteristicas intrinsecas do

lider.

Os autores Lewin, Lippitt, & White (1939), White & Lippitt (1960) e Chiavenato
(2003) referem a existéncia de trés estilos de lideranca, que definem o comportamento dos
lideres em relacdo aos seus colaboradores, tais como: Estilo de lideranga Autoritario ou
Autocratico, Estilo de lideranca liberal ou “Laissez-Faire” e Estilo de Lideranca

Democratico, 0s quais sdo seguidamente descritos.

a) Estilo de Lideranca Autoritario ou Autocratico

Na lideranca autocratica ou autoritaria, 0 comportamento do lider caracteriza-se
por ser diretivo, na medida, que transmite as instrucdes concretas do que fazer, como o
devem concretizar e qual o prazo, para que possam atingir os objetivos (Lewin, Lippitt, &
White, 1939). Neste estilo de lideranca, os lideres assumem o controlo das decisdes e por
isso a intervencdo dos colaboradores é muito reduzida. Assim sendo, Lewin, White &
Lippitt (1939), consideram que o lider procura manter-se afastado do grupo, mas sem

grande hostilidade.
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O lider gera um clima de tensdo e medo na organizagdo e na auséncia 0s grupos,
tendem a desenvolverem pouco a sua atividade e a banalizar o trabalho (Lewin, Lippitt, &
White, 1939). Como resultado, verifica-se a falta de espontaneidade e capacidade de
iniciativa, bem como inexisténcia de sentimento de amizade e de pertenga ao grupo, porque

o lider encontra-se apenas focado na nos resultados e ndo na satisfacdo pelo trabalho.

b) Lideranca Liberal ou “Laissez-Faire”

O comportamento do lider “laissez-faire” caracteriza-se por ndo se envolver com
0 grupo de trabalho, deixando a cada um, a liberdade para tomarem as suas proprias
decisdes, ndo existindo qualquer envolvimento do lider no desenvolvimento das tarefas
executadas pelo grupo (Rizzatti, 2002). Segundo Chiavenato (1992), este estilo de
lideranca serd apenas eficaz, se o grupo for profissional, competente e com sentido de
responsabilidade, considerando o elevado nivel de liberdade que o grupo tem que ter, para
ser criativo e ter iniciativa para desenvolver as suas atividades dentro dos prazos

estabelecidos.

C) Lideranca Democratica

O estilo de lideranca democratica implica o envolvimento dos colaboradores na
preparacdo da tomada de decisdes, atribuindo maior ou menor responsabilidade a cada um,

de acordo com a sua experiéncia e competéncias técnicas e pessoais.

Neste tipo de lideranca, o lider procura dar a conhecer a todos 0s membros, os
objetivos e as tarefas que estdo inerentes a cada elemento do grupo, estimulando o

envolvimento, a responsabilidade e interajuda entre 0s mesmos.

Este tipo de lideranca promove o bom relacionamento e amizade no grupo, e 0s
resultados da organizacéo sdo positivos. O lider orienta e da apoio ao grupo (Lewin, Lippitt,
& White, 1939). Liderar é dar poder, delegar tarefas ao grupo e aos membros do grupo para
fazerem as coisas (McNeil & Clemmer, 1988). O lider é, a qualquer nivel, aquele que inicia

e ndo o que se opde.
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A relacdo estabelecida entre lideres e liderados € uma das caracteristicas que
interfere direta ou indiretamente no clima organizacional e no desempenho profissional.
Importa referir que esta relacdo é baseada em expectativas matuas, ou seja, os lideres
esperam dos seus liderados um bom desempenho e o cumprimento dos objetivos, enquanto
os liderados esperam do seu lider o reconhecimento pelo esfor¢o na execucdo do seu
trabalho. Esta relacdo mutua pressupBe a existéncia por ambas as partes (lideres e
liderados), de uma boa comunicacdo, acompanhada de honestidade, lealdade e confianca,
estimulando o trabalho de equipa e, consequentemente, um melhor ambiente

organizacional vivenciado (Gongalves, 2011).

O estilo de lideranca assume um papel decisivo na forma de conduzir a equipa de
trabalho nas organizag6es, por esse motivo, varios autores estudaram diferentes estilos que
os lideres podem assumir nas suas organizagdes, para alem dos estilos de lideranca

tradicionais.

2.3.2.3  Abordagem Comportamental

A abordagem comportamental surge com o intuito de contribuir para explicar a
Lideranca na perspetiva dos comportamentos, atraves da qual, a eficacia do lider encontra-
se relacionado com os comportamentos que este tem com a sua equipa. A procura das
competéncias dos lideres tornou-se um objetivo crucial das investigacdes, concentrando
assim no que é observavel, e traduzido pelas acBGes assumidas nas diferentes situacGes de
trabalho (Cunha, Rego, & Campos e Cunha, 2007). Nesta perspetiva, acredita-se que a
lideranca pode ser desenvolvida, treinada e aprendida, através da adaptacdo do lider as

funces de lideranca.

Segundo Cunha et al. (2007) a orientacdo para as tarefas, corresponde ao grau em
que o lider define a estrutura do trabalho da sua equipa, visando o cumprimento dos
objetivos. Por outro lado, a orientacdo para as pessoas/relacionamento, tem a ver o nivel
de comportamento do lider, como por exemplo se é amistoso, apoiante e se preocupa com

0 bem-estar dos seus colaboradores.

Alguns estudos desenvolvidos visaram identificar os estilos comportamentais dos
lideres eficazes, tendo sido desenvolvidos, entre outros o questionario Leadership Behavior

Description Questionnaire (L.B.D.Q.), através do qual foram identificados dois grupos de
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comportamento para os lideres, um denominado de consideracéo e outro de estruturacéo
(Jesuino, 1996).

De acordo com Jesuino (1996) os autores (Fleishman & Peters, 1962), consideram
que o grupo de comportamentos de consideragédo, ou lideranca orientada para as pessoas,
refere-se as relacbes interpessoais, nomeadamente sobre as boas relacbes que pode
estabelecer na organizacdo, baseado na confianca mutua, respeito pelas ideias dos seus
colaboradores, preocupagdo com o bem-estar e consideracao pelos seus colaboradores. Por
outro lado, a estruturacdo, ou lideranca orientada para a tarefa, refere-se a definicdo de
estrutura e papéis, bem como as dos seus colaboradores para a realizacdo dos objetivos.

2.3.2.4  Abordagem Situacional

Os autores Hersey & Blanchard (1986) propdem uma abordagem de lideranca
Situacional, baseado no desenvolvimento de um referencial conceptual que procura
evidenciar as variaveis situacionais chaves, de modo, a adequar o comportamento do lider

as circunstancias da situacdo (Romano, 2002).

A Lideranca Situacional evidencia o comportamento do lider em relacdo aos
subordinados em funcgéo das suas respetivas maturidades, ou seja, em suma, em busca da
eficdcia na gestdo. A maturidade é definida como a capacidade e a disposi¢éo das pessoas

assumirem a responsabilidade de conduzirem o seu proprio comportamento.

As variaveis de maturidade devem ser consideradas especificamente em relacdo a
uma tarefa, funcdo ou objetivo especifico. Todas as pessoas tendem a ser mais ou menos
maduras em relacdo ao conjunto de suas tarefas ou funcdo, podendo ser mais ou menos
imaturas para outras tarefas, funcdes ou objetos especificos. A avaliacdo da maturidade €
importante no sentido de orientar as acfes do lider, de modo a assegurar os estilos de
Lideranca adequados para cada individuo do grupo, e para o grupo como um todo. Desta
forma, niveis diferenciados de estilos serdo aplicados a natural diferenciacdo entre os

grupos e aos individuos isoladamente.

O conceito de maturidade envolve duas dimensdes: a maturidade de trabalho

(capacidade) e a maturidade psicologica (disposicao).

A maturidade de trabalho refere-se ao conhecimento e a capacidade técnica

(habilidade) incluindo a experiéncia necessaria para a execucao das tarefas com autonomia.
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De acordo com Hersey & Blanchard (1986), a maturidade no trabalho é definido como a
competéncia que compreende o conhecimento e a habilidade, que podem ser adquiridos

através da educacdo, formacao e ou experiéncia.

A maturidade psicologica refere-se a competéncia (confianca em si mesmo) e ao
empenho (motivagdo) para cumprir as tarefas sem necessidade de encorajamento ou
correcdo. Nesta perspetiva, a maturidade psicologica é considerada como o compromisso
resultante da combinacdo da confianca e da motivacdo. Segundo o autor, a confianca € a
medida de seguranca da pessoa em si mesmo - a sensacdo de ser capaz de desempenhar
bem um trabalho sem superviséo, enquanto a motivacdo é o interesse e 0 entusiasmo da

pessoa em fazé-lo bem (Hersey & Blanchard, 1986).

A Lideranca Situacional adotou quatro estilos de lideranca, alicercados na
evolucdo de estudos anteriores, a partir dos estudos do Bureau of Business Research da
Ohio Status University a partir de 1945 (Hersey & Blanchard, 1986).

Apresenta-se seguidamente os estilos de lideranca defendidos por Hersey &
Blanchard (1986):

« S1 Dirigir/Direccéo - Elevada orientacdo para a tarefa e baixo relacionamento,
que envolve a responsabilidade sobre: Estrutura, Supervisdo, Controlo, Superviséo,

Decisdes devem ser obedecidas e Tomada de decisdes pelo supervisor.

 S2 Persuasdo/Formacéo-Elevada orientacdo para as tarefas e alto

relacionamento com as pessoas, que envolve dirigir e controlar.

« S3 Participar/Apoio - Baixo énfase na estruturacdo das tarefas e alto nivel de
relacionamento com as pessoas, envolvendo troca de Ideias, partilha decisdes, facilitacdo,

capacidade de saber ouvir e de apoiar.

* S4 Delegar - Baixo énfase na estruturacdo das tarefas e baixo nivel de
relacionamento com as pessoas, envolvendo saber transferir conhecimento, avaliacdo de

resultados, estabelecimento de objetivos, delegar a tomada de decisdo pelos subordinados.
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A seguinte figura representa a associagao entre o nivel de maturidade e o estilo de

lideranca.

Figura 3 - Lideranca: Modelo situacional
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Fonte: Hersey, P., & Blanchard, K. (1986). Psicologia para Administradores (42 ed.). S&o Paulo: Editora
Pedagogica e Universitaria Ltda

A motivagdo é o desejo de exercer elevados niveis de esforco visando
determinados objetivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer
objetivos individuais. A motivacdo depende dos objetivos, da forca e intensidade do

comportamento (esfor¢o), da duragéo e da persisténcia (Chiavenato I., 1992).

A necessidade significa uma caréncia interna, que cria um estado de tensdo no
individuo. As teorias da motivacdo procuram fornecer uma visao global das necessidades
(Lara & al, 2000). Entre as quais, se destaca a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow, aponta para necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de

autorrealizacao.

A funcdo do gestor é de motivar os elementos da equipa (Robbins, 2002). As
pessoas tém necessidades diferentes e portanto, ndo devem ser tratados de igual forma. E
importante a definicdo de objetivos e o fornecimento do respetivo feedback sobre

desenvolvimento dos colaboradores (Lara & al, 2000).

Segundo Robbins (2002) "A motivacdo € o resultado da interacdo entre o
individuo e a situacdo." A motivacdo é definida como a vontade de desenvolver elevados
niveis de esfor¢co visando o cumprimento de objetivos organizacionais, condicionada pela

capacidade do esfor¢o de satisfazer alguma necessidade do individuo.

Um dos fatores igualmente importante consiste em vincular um sistema de
recompensas ao desempenho, se os individuos perceberem essa relacdo como baixa, 0s

resultados serdo igualmente de baixo desempenho, de diminuicéo na satisfacdo no trabalho
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e aumento nas estatisticas de rotatividade e absentismo. Esta perspetiva corresponde ao
modelo dos fatores motivadores e higiénicos (Herzberg, 1965).

O estilo de lideranca adotado pelo gestor tem um impacto muito relevante no nivel
de motivacdo dos elementos da equipa. O lider ao promover o envolvimento dos
colaboradores no processo de tomada de decisdo, consegue 0 compromisso no

cumprimento dos objetivos, e promove assim a motivacdo e o aumento da produtividade.

2.3.25  Lideranga Transformacional

No seguimento dos diferentes quadros tedricos, relativos aos estilos de lideranca,
surge a abordagem da lideranga transformacional, que visa a identificacdo dos
comportamentos dos lideres com influéncia nos seus colaboradores, ao nivel dos seus

valores como das suas aspiracdes (Guerra, 2012) .

A lideranca transformacional é considerada como um o estilo de lideranga mais
eficaz (Burns, 1978). Evolui-se de uma lideranga centrada no controlo e na troca de bens
de satisfacdo (transacional), como a remuneragdo, para uma lideranga com delegacéo de
poder, com enfoque no desenvolvimento de valores de compromisso e de motivacéo dos
colaboradores (Hooper & Potter, 2010).

Segundo Guerra (2012), a esséncia da lideranca transformacional, baseia-se na
capacidade do lider de mudar os valores, as crencas e as atitudes dos colaboradores com o
intuito de estimular o empenho. Isto é possivel através da articulacdo da visdo, uma visao
com futuro da organizacdo, garantindo um modelo alinhado com essa mesma Visao que
incentiva a orientacdo para os objetivos, demonstrando assim a consideracdo pelos
colaboradores (Podsakoff, MacKenzie, & Bommer, 1966).

No seguimento da apresentacdo da revisdo bibliografica sobre a evolucdo das
diferentes abordagens tedricas sobre lideranca, apresenta-se de seguida o conceito de

lideranca auténcia.
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2.4  Liderancga Auténtica

A LA constitui uma derivagdo melhorada da lideranga transformacional e tem
adquirido grande relevancia devido as mudancas imprevisiveis que as organizacdes

contemporaneas enfrentam face a realidade contextual em permanente mudanca.

A Lideranca Auténtica (LA) é definida por Walumbwa et. al (2008) como:

[...] as a pattern of leader behavior that draws upon and promotes both positive
psychological capacities and a positive ethical climate, to foster greater self-
awareness, an internalized moral perspective, balanced processing of
information, and relational transparency on the part of leaders working with
followers, fostering positive self-development (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008, p. 94).

O conceito da LA, surge do interesse crescente por parte de diferentes autores, no
desenvolvimento de investigacOes sobre organizagdes positivas, (Peterson & Luthans,
2003), realcando os beneficios de um contexto organizacional positivo (Cameron &
Dutton, 2003).

De acordo com os autores (Luthans & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005 e
Luthans & Avolio, 2006) o lider auténtico desenvolve um clima positivo na sua
organizacdo gerando autoconfianca nos seus liderados e focando-se dum modo essencial

na transparéncia, na ética, na moral, na autoconsciéncia e na colaboracao.

A definicdo do constructo de LA ¢ inicialmente definida por Luthans & Avolio
(2003) como:

[...] um processo desenhado a partir das capacidades psicologicas positivas e de
um contexto organizacional altamente desenvolvido, o que resulta numa maior
autoconsciéncia e num comportamento positivo autorregulado por parte dos
lideres e dos colegas, fomentando um autodesenvolvimento positivo (Luthans &
Avolio, 2003, p. 243)

Segundo Shamir & Eilam (2005) a LA, ndo deriva da sua posi¢cdo hierarquica e
do poder que lhes é conferido pela estrutura organizacional, mas sim como resultado da
autenticidade, do reconhecimento de si mesmo, das suas qualidades e limitacGes. Partindo
desta perspetiva os autores referem que:

[...]JAuthentic Leaders do not fake their leadership — their leadership does not

come from their position nor do they work on developing an image or persona

of a leader. Leadership is a self expressive act: part of their ‘true’ or ‘real’ self:
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they are themselves rather than conforming to others expectations (Shamir &
Eilam, 2005, p. 396).

Alguns estudos desenvolvidos, realizaram a analise da existéncia de correlaces
de organizagdes positivas (e.g., capital psicolégico, responsabilidade social da empresa,
comportamentos de cidadania organizacional, psicologia positiva), evidenciando as
vantagens que tem vindo a ser atribuido as dindmicas positivas (Cameron & Dutton, 2003)

Um estudo realizado por Sousa (2009), relativo a relacdo entre a LA e a
criatividade dos seus colaboradores, evidenciou que os lideres pronunciaram-se sobre a
criatividade dos seus colaboradores e os colaboradores descreveram o seu capital
psicoldgico positivo (PsyCap) e a LA dos seus supervisores (Sousa, 2009).

Deste modo, o estudo desenvolvido por Sousa (2009), valida de forma empirica
0S argumentos teoricos que sugerem que a LA se relaciona com o capital psicologico
positivo (PsyCap), potenciando assim, o desenvolvimento da criatividade dos
colaboradores. O referido autor, acredita que a criatividade constitui um recurso crucial,
para potenciar as organizacdes a enfrentarem os desafios da competitividade, promovendo

assim, uma melhorar da eficiéncia organizacional (Sousa, 2009).

Outros autores, referem que a lideranca depende do clima organizacional e dos
seus colaboradores (Mateus, 2013). Assim sendo, alguns autores, entre os quais George &
Craig (2009), sugerem que a lideranca por exceléncia, devera ser auténtica. Nesta
perspetiva, para se tornar um lider auténtico, nao € facil, € preciso saber viver com valores,
ética e deter uma grande auto-consciéncia (George, A., & Craig, 2009). Os referidos
autores referem que:

[...]Jos lideres auténticos podem levar a lideranca a um nivel mais elevado de
desempenho porque inspiram confianga, seguranca e lealdade na empresa e no
trabalho. Eles tém a vantagem de alinhar outras pessoas em torno de um
proposito comum, delegar noutros lideres e utilizar todas as capacidades de
lideranca (George, A., & Craig, 2009).

No estudo relativo & LA com enfermeiros, os investigadores Laschinger et.al
(2012), proferiram que o estilo de lideranca na enfermagem é um importante fator que
contribui para a satisfagdo com o trabalho dos enfermeiros, sendo que os lideres auténticos
sdo facilitadores, que permitem o desenvolvimento da aprendizagem, autonomia,

competéncia e satisfagdo com o trabalho.
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Os resultados obtidos com o estudo, permitiram a estes autores verificar que a LA
encontra-se positivamente relacionada com a satisfagéo no trabalho e com o desempenho,
sendo que, verificaram existir um efeito positivo do clima organizacional (Laschinger,
Wong, & Grau, 2012).

Os autores supramencionados, sugerem que a LA de enfermeiros facilita o acesso
dos enfermeiros a informacdo, potenciando oportunidades de aprendizagem e de
crescimento. De igual modo, verificaram que a existéncia de recursos e de apoio adequado,
existe maior propensdo para gerar um ambiente de trabalho positivo, que fortalece a

organizagéo.

Um outro estudo, realizado por Kocoglu, Girkan & Aktas (2014) revela que o
supervisor direto exercer um papel que podera gerar um efeito positivo direto sobre a

satisfacdo no trabalho.

Outros autores, defendem que os lideres auténticos possuem elevados niveis de
confianga, esperancga, otimismo e resiliéncia (Jensen & Luthans, 2006 e Luthans & Avolio,
2009). Considerando que, a LA assume um papel de influéncia sobre os seguidores, é
importante ter-se em consideracdo que os lideres auténticos constituem-se, como um
exemplo para os seus colaboradores seguidores, encorajando-o0s também a comportarem-

se de forma auténtica (Shamir & Eilam, 2005).

Assim, os lideres auténticos ao demonstrarem confiancga, otimismo, resiliéncia e
esperanca, influenciam os seus seguidores, através de uma relacdo emocional e social
positiva (Avolio & Gardner, 2005). Estes autores, sugerem que as emocdes positivas dos
lideres, fomentam positivamente o desenvolvimento emocional e cognitivo dos outros

membros da organizacao.

Outros autores procuraram compreender as relacdes entre os estados psicolégicos
positivos dos lideres e os estados psicoldgicos positivos dos seus colaboradores (Conner &
Norman, 2005). Nesta perspetiva, sugerem que os estados psicologicos positivos do lider,

podem ser entendidos pelos colaboradores.

Esta visdo é reforcada por outros autores, que defendem que os lideres que se
sentem entusiasmados, excitados, confiantes e otimistas tém maior probabilidade de

transmitir essa energia para 0s seus seguidores (George, A., & Craig, 2009).

22



Capitulo I

2.4.1 Autenticidade

O dicionédrio da lingua portuguesa define a autenticidade como sendo

“cardcter do ato...” e “qualidade do que é conforme & verdade; veracidade”*.

Vaérios autores procuraram definir o conceito, devido ao crescente interesse no da
psicologia social. A Autenticidade, em sentido psicolégico da palavra, encontra-se
associada com a identidade humana e com os fatores eficazes da psicoterapia. De acordo
com (Vymétal, 2001), é definida como uma variavel psicolégica complexa e corresponde
a uma caracterizacao relativamente constante da personalidade do individuo. Assim sendo,
Vymétal (2001) refere que a Autenticidade expressa o grau de autoidentidade de uma
pessoa e, a0 mesmo tempo, mostra 0 quanto € o seu comportamento se encontra conectado

com 0 seu auto- conceito.

Segundo Harter (2002) a autenticidade significa “possuir experiéncias pessoais,
quer sejam pensamentos, emocOes, necessidades, preferéncias ou crengas, processos
capturados pela injungdo” que implicam que o individuo “conhecer-se a si mesmo* e,

tenha comportamentos condizentes com o “Teu verdadeiro ser” (Harter, 2002, p. 382).

Verifica-se uma tendéncia dos varios estudos na literatura, sugerirem que a
autenticidade devera ser visto como diferente de sinceridade, na medida, que tem a ver
mais com o “verdadeiro ser” em si mesmo (Avolio B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans,
& May, 2004).

A autenticidade tem a ver com a esséncia de cada um, sendo assim
“autossuficiente”, nao necessita da presencga de outros individuos para se ser considerado
“auténtico”. Esta situagdo € oposta a sinceridade, a qual ocorre através do relacionamento

com 0s outros.

A autenticidade é definido como um processo de desenvolvimento do individuo,
capaz de promover a autoconsciéncia e as percecdes corretas, capacita a autorregulacao, e

alinha o seu comportamento com 0s seus valores intrinsecos, as suas crencas, as suas

! autenticidade in Dicionério da Lingua Portuguesa com Acordo Ortografico [em linha]. Porto: Porto Editora, 2003-
2015. [consult. 2015-08-14 12:05:43]. Disponivel na Internet: http://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-
portuguesa/autenticidade
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emocoes e os seus pensamentos (Avolio B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans, & May,
2004).

A autenticidade é considerada como um constructo psicoldgico, que espelha a
tendéncia para o individuo se ver a si mesmo num contexto social e para conduzir a sua
vida de acordo com os seus valores e principios essenciais (llies, Morgeson, & Nahrgang,
2005).

Uma publicagédo recente, refere que a palavra "auténtico” tradicionalmente se
refere a “qualquer obra de arte que € um original, ndo uma copia”. Porém, quando aplicado
a lideranca, assume um significado diferente, sendo por isso necessario cuidado (Ibarra,
2015).

Apresenta-se na figura seguinte trés exemplos de situacOes identificados por
Ibarra (2015), que sugerem problemas e cuidados associados a autenticidade.

Figura 4 — A autenticidade e os seus problemas
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Fonte: Ibarra, H. (2015). The Authenticity Paradox. Harvard Business Review, 93, (1), 53-59.

As inquietacOes suscitadas por Ibarra (2015) sobre a autenticidade, sugerem um
conjunto de problemas, referem-se é perspetiva de considerar a autenticidade como um
adjetivo relativo, na medida, que as pessoas ndo sao totalmente auténticas ou ndo-auténticas
(Erickson, 1995).

A autenticidade podera ser encarada de forma continua ao longo do tempo,

podendo as pessoas variar entre serem totalmente auténticos ou completamente nao
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auténticos. Nesta perspetiva temporal, as pessoas poderdo atingir maiores ou menores
indices de autenticidade.

Numa outra perspetiva, a autenticidade podera refletir nas pessoas, a consisténcia
entre os seus valores, crencas e acdes. Nesse ambito, a autenticidade produz niveis de
autoestima elevados, pelo facto de existir uma maior tomada de consciéncia de si mesmo,

incluindo os seus aspetos positivos e negativos (Kernis, 2003).

A abordagem da LA defende a influéncia positiva na satisfacdo no trabalho e na
performance individual. Neste contexto surgem as dimensdes da LA (Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).

2.4.2 Dimensoes da LA

Existem quatro dimensbes da LA, que foram originalmente identificadas e
defendidas por Walumbwa et al. (2008) e que foram adaptadas para Portugal através de um
trabalho desenvolvido por (Mateus, 2013). Seguidamente apresenta-se as dimensdes da
LA:

a) Autoconsciéncia

O lider auténtico possui consciéncia sobre si proprio, conhece as suas capacidades
e compreende que tem limitacOes e aceita-as quer para si, quer perante terceiros (Mateus,
2013). A coeréncia do seu comportamento transmite confianca e estabilidade para os seus
seguidores (Kiel & Lennick, 2005) .

A autenticidade constitui um processo de desenvolvimento do individuo que
segundo alguns autores, promove a autoconsciéncia e as perce¢des corretas, capacita a
autorregulacdo, e alinha o comportamento deste com os seus valores internos, as suas

crengas, as suas emocdes e 0s seus pensamentos (Avolio & Gardner, 2005).

O autoconhecimento é essencial para que o lider, seja reconhecido e transmita
confianca aos seus colaboradores, na medida, que ao conhecer as suas limitac6es, podera
superara-las e desenvolver o0s seus aspetos fortes, gerando assim uma maior

autoconsciéncia e autoconfianca (Estanqueiro, 1992).
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A autoconsciéncia refere-se a compreensdo das suas proprias forcas e fraquezas e,
ao possivel impacto nas outras pessoas (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, &
Peterson, 2008). Quanto mais elevada for autoconsciéncia de um lider, maior sera a
capacidade para aceitar os seus proprios defeitos e qualidades, tornando-os assim, mais
transparentes e abertos na relacdo com os outros. Os lideres auténticos transmitem assim o
seu conjunto de valores, crencas e principios éticos e morais (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008).

b) Transparéncia

Face a atual conjuntura, o desafio da lideranca é muito elevado, sendo por isso
cada vez mais importante, que os lideres sejam transparentes, por forma a fomentarem uma
cultura de sinceridade na organizacdo. A confianca e a transparéncia sdo conceitos que se
encontram correlacionados, sendo a transparéncia a grande responsavel pela confianca aos

colaboradores (Goleman, Bennis, & O’toole, 2009).

Para Walumbwa et al. (2008) o lider devera apresentar-se de forma auténtica e

transparente, para que seja capaz de gerar o sentimento de confianga nos outros.

A LA envolve, para além da autenticidade do lider como pessoa, as relacGes
auténticas que este estabelece com os seus seguidores. Estas relagdes sdo caracterizadas
por transparéncia, abertura e confianca, sendo por isso importante uma definicao clara dos
objetivos, em especial quando se refere ao desenvolvimento dos seus colaboradores
(Avolio & Gardner, 2005).

Segundo o autor, as a¢des dos lideres auténticos, sdo baseadas nos seus valores e
convicgles, correspondendo a pratica ao que transmitem ou expressam por via da
comunicacéo. E por isso importante existir coeréncia entre o que dizem e acreditam, sendo
caracterizados por elevados niveis de integridade e transparéncia. Assim sendo, 0s autores
Avolio & Garner (2005), defendem que a transparéncia, constitui uma das caracteristicas

fundamentais do lider auténtico.

A transparéncia relacional implica apresentar o seu lado verdadeiro (auténtico)
aos outros, envolvendo compromisso com 0s outros, expondo-se de forma genuina, ndo
fingindo ser outra pessoa, criando lacos baseados na intimidade e confianga com 0s outros,

e encorajando-0s no mesmo sentido (Kernis, 2003).
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c) Etico/Moral

A ética e a moral nas organizagdes surge como uma consequéncia do processo de
tomada de decisdo (Orts, 1994). Em regra, nas empresas o lider é o responsavel pelas
decisBes estratégicas, sendo por isso essencial que as mesmas sejam éticas e baseadas em

valores morais.

O desenvolvimento da Lideranca Auténtica envolve uma conduta moral e ética,
transmitida a todos os niveis da organizacdo (Avolio B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans,
& May, 2004)

Segundo Mateus (2013), os autores (Fullan, 2003 e Lennick & Kiel, 2009),
defendem que o lider devera procurar um objetivo moral, nomeadamente, comprometerem-
se com o0s seus colaboradores, dedicarem-se a cada um deles como pessoas e transmitir-

Ihes a sua energia positiva, inspirando-os para alcangarem o seu melhor.

Outros autores, consideram como uma forma de autorregulagdo, composta por
padrdes e valores morais, ndo sujeito a pressdes intra ou extra-organizacionais, resultando
assim, numa tomada de decisdo consistente com os valores defendidos (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008).

d) Processamento Equilibrado

Neste contexto, os autores Avolio & Gardner (2005) identificam a necessidade de
existir um processamento equilibrado da informacao, referindo-se a necessidade dos lideres
analisarem objetivamente os dados antes de tomarem decisdes, solicitando também
diferentes pontos de vista que questionem as suas posi¢cdes. Assim sendo, o lider auténtico,
devera recolher informacdo de forma imparcial, por forma a ter sempre em consideracéao

opinides e avaliacdes de outras pessoas (Avolio & Gardner, 2005).

2.4.3 Seguidores auténticos

Segundo Avolio & Gardner (2005) a LA, tem por base a autoconsciéncia e este
comportamento é orientado por valores, produzindo resultados positivos nas atitudes, no
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comportamento e no desempenho dos seus seguidores. Estes mesmos autores, referem que
os lideres auténticos, comportam-se num processo que envolva confianga, a esperanca e

outras emocdes positivas que influenciam e envolvam os seus seguidores.

No entanto, mesmo que os lideres sejam auténticos e reflitam os seus valores, a
cooperacdo dos seguidores e a sua identificacdo com os objetivos dos lideres ndo é
garantida. Surge assim, a necessidade do lider conhecer-se a si proprio, a sua transparéncia
e se 0s seus valores sdo compreendidos pelos seus seguidores (Sousa, 2009).

Os lideres auténticos, reconhecem que sao os seus “seguidores que autorizam a
sua lideranga” (Goffee & Gareth, 2005).. Portanto, a sua unidade principal é ser auténtico,
em vez de ser eficaz, embora eles também acreditam que é uma forma eficaz e sustentavel

para liderar.

Neste sentido, Sousa (2009) refere que os autores (Avolio & Gardner, 2005 e
Shamir & Eilam, 2005), consideram que a lideranga constitui sempre uma relagcéo entre os
lideres e os seus seguidores, deste modo, desenvolveram o conceito de subordinados ou
seguidores auténticos, considerando-os como “aqueles que seguem os seus lideres por

razdes auténticas e tém uma relacéo auténtica com eles” (Avolio & Gardner, 2005).

De acordo com Goffee & Gareth (2005), os seguidores auténticos sdo 0s
colaboradores que seguem o lider auténtico, por terem a intencdo de estarem plenamente
informados e dispostos a estarem comprometidos genuinamente com o seu lider, “because

they want to be part of something meaningful ” (Goffee & Gareth, 2005).

De acordo com Shamir & Eilam (2005), existem algumas caracteristicas comuns
nos seguidores auténticos, entre 0s quais se destacam 0s seguintes: - 0 conhecimento real
das qualidades e limitacGes do seu lider; os que ndo o seguem devido a coacdo, as pressoes
normativas ou a expectativa de conseguir recompensas pessoais, mas sim por motivos
auténticos, nomeadamente, a partilha de crencas, valores, convic¢des e preocupacdes €, 0S
que reconhecem e autenticam o seu lider, uma vez que consideram que 0 Sseu

comportamento é consistente com as suas crencas, valores e convicgdes.

O desenvolvimento dos seguidores auténticos, é entendido por Avolio & Gardner
(2005), como fundamental no desenvolvimento da LA (Mateus, 2013). Por outro lado, os
seguidores deste tipo de lideranga, tornam-se mais auténticos, refletindo nos seus
comportamentos o do lider, gerando deste modo, um clima organizacional mais positivo,

com elevados niveis de confianga, compromisso e satisfacdo com o trabalho.
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2.4.4 Escala de avaliacdo da LA

Com o objetivo de verificar, a escala de avaliacdo da varidvel LA, verificou-se
que os autores Avolio & Gardner (2005) criaram uma escala, para avaliagdo das principais
componentes da LA, neste sentido, surge o “Authentic Leadership Questionnaire” (ALQ).
De acordo com estes autores, devera ser avaliada a autenticidade do lider através de uma
escala constituida por dezasseis itens. Por sua vez, os autores definem quatro dimens6es
fundamentais: a autoconsciéncia, a transparéncia, a ética e moral, e 0 processamento

equilibrado.

Segundo Walumbwa et a. (2010), o questionario ALQ visa analisar 0s processos
psicologicos que relacionam a LA com o comportamento dos seguidores. Estes autores,
realizaram uma investigacéo, através da qual utilizaram o ALQ e outras escalas, de forma
a verificar a identificacdo dos seguidores com o seu superior, bem como o seu nivel de
autonomia (empowerment), 0 compromisso com o trabalho e comportamento de cidadania

organizacional (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010).

Os resultados obtidos, evidenciaram que o comportamento do lider auténtico
encontra-se relacionado positivamente com o comportamento dos seguidores. Sugerindo
assim, que colaboradores seguidores identificam-se com o seu lider, sentindo-se
psicologicamente mais positivos e assumem maior responsabilidade no trabalho (Mateus,
2013).
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2.5 Felicidade (FE)

A Felicidade em latim é “felicitate” significa
“gstado de quem é feliz; contentamento; bem-estar’?.

A felicidade é uma das palavras mais utilizadas na linguagem coloquial, sendo por
isso um desafio complexo a realizagdo de estudos tedricos-cientificos que a analisem. Foi
justamente esse desafio que incentivou o autor deste trabalho, a conduzir uma pesquisa
sobre a Felicidade, por forma a ser possivel verificar 0 seu enquadramento na presente
investigacéo.

A literatura tem considerado a Felicidade como um indicador de bem-estar
subjetivo (Lyubomirsky & Lepper, 1999 e Diener, 2006).

E interessante verificar que no relatorio mundial da felicidade, publicado a 23 de
Abril de 2015, considerou o indicador de bem-estar subjetivo, como forma de medir o
estado da felicidade global das nacdes. A Felicidade é medida através do bem-estar
subjetivo, sendo considerado como uma medida adequada para avaliacdo do progresso
social (Helliwell, Layard, & Sachs, 2015).

No relatério mundial da felicidade, Helliwell et al (2015) sugerem que a
informacdo e a investigacdo sobre a felicidade visa melhorar o desenvolvimento
sustentavel, sendo por isso interessante verificar que Portugal aparece na posicdo 88 no
ranking da felicidade Mundial entre 2012 e 2014, num total de 158 paises.

Analisando a Constituicdo da RepuUblica Portuguesa, verifica-se que ndo surge
identificado o conceito de felicidade, mas sim de bem-estar, o qual aparece descrito nas

“tarefas fundamentais do estado”, na alinea d), do artigo 9, como:

[...] “Promover o bem-estar e a qualidade de vida do povo e a igualdade real
entre os portugueses, bem como a efetivacédo dos direitos econémicos, sociais,
culturais e ambientais, mediante a transformacdo e modernizacdo das

estruturas econdmicas e sociais™[...J%.

2 felicidade in Dicionario da Lingua Portuguesa com Acordo Ortogréafico [em linha]. Porto: Porto Editora, 2003-2015. [consult. 2015-
08-13 03:18:07]. Disponivel na Internet: http://www.infopedia.pt/dicionarios/lingua-portuguesa/felicidade

8 Constituicdo da Republica Portuguesa - Decreto de 10 de Abril de 1976, com as alteragdes introduzidas pela oitava revisdo
constitucional Lei n.° 1/2005, de 12/08
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Para estudar a variavel felicidade neste trabalho aplicou-se a escala de felicidade subjetiva
com quatro itens desenvolvida por Lyubomirsky & Lepper (1999), que foi testada e
validada transculturalmente por (Pais-Ribeiro, 2012).

A relacdo entre autenticidade e o bem-estar psicolégico foi realizada por (Toora
& Ofori, 2009), cujos resultados obtidos sugerem a existéncia de uma correlagéo
significativa entre ambos. Assim sendo, pretende-se verificar neste trabalho, a relagdo entre
a LA e a felicidade.

Segundo Pais-Ribeiro (2012) a Felicidade é considerada na literatura, como um
indicador de bem-estar subjetivo (Lyubomirsky & Lepper, 1999 e Diener, 2006)

As referéncias bibliograficas relativas ao bem-estar, sugerem que a investigacédo
cientifica, teréd surgido a partir da década de 50 do século XX, possivelmente impulsionada
pelo desenvolvimento das abordagens da psicologia positiva (Caetano & Silva, 2011), as
quais valorizam as:

[...] experiéncias subjetivas: o bem-estar, o contentamento, e a satisfacdo

(passado); a esperanca e o otimismo (futuro), e o fluir e a felicidade (presente)

(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, p. 5).

Na literatura empirica € frequente encontrar o bem-estar subjetivo como sinbnimo
do termo de felicidade (Caetano & Silva, 2011). Estes investigadores, referem que alguns
autores ndo realizacdo diferenca entre ambos os conceitos, porém, existem outros autores,
que sugerem existir diferencas, entre os quais, (Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999; Hills
& Argyle, 2001; Lyubomirsky, 2008 e Warr P. B., 2007).

Verifica-se a uma tendéncia de crescimento da investigacdo da Felicidade no
campo da psicologia positiva (Swami, et al., 2009). Existe um crescente nimero de estudos
desenvolvidos sobre a Felicidade, entre os quais, 0s desenvolvidos em relacdo ao bem-estar
por (Diener, 1998; Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999; Lyubomirsky, 2001) e psicologia
positiva por (Seligman M. E., 2003).

Na perspetiva conceptual, a felicidade surge numa “base hedonista, ou seja,
relativo a sentimentos de prazer, alegria, exaltacéo ou satisfacdo em cada momento, numa
perspetiva de curto prazo” (Caetano & Silva, 2011, p. 340), no entanto, podera ser

igualmente encarada:
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[...] numa perspetiva eudaiménica, de longo prazo, como mais do que uma
avaliacdo em termos de prazer imediato, e exprimir a realizagio pessoal de cada
um, no sentido de explorar a0 maximo o seu potencial, desenvolver as suas
capacidades “tornar-se naquilo que ¢”, autoavaliando o seu propdsito de vida

(Caetano & Silva, 2011, p. 340).

Vérios trabalhos de investigacdo realizados demonstraram que a Felicidade
Subjetiva encontra-se associada as Auto percecdes do bem-estar e satisfacdo com a vida,
tendo essa viséo sido defendida por (Strack, Argyle, & Schwarts, 1991;(Suh, Diener, Qishi,
& Triandis, 1998 e Diener & Suh, 2000).

Surgiu uma corrente que defende a natureza subjetiva da felicidade, segundo a
qual, a felicidade depende do grau com que as pessoas acreditam que séo ou ndo Felizes.
Neste ambito, existe uma tendéncia do ponto de vista académico, para substituir a
Felicidade por “bem-estar psicologico” (Rego A. , 2009).

Esta visdo ndo € consensual, porgue existem outras correntes, que se debrugam no
estudo sobre os aspetos positivos das pessoas e das organizagdes (Paschoall, Torres, &
Porto, 2010). Esta corrente € igualmente defendida por (Albuquerque & Troccoli, 2004 e
Warr P. B., 2007).

Segundo Warr (2007) a utilizacdo do termo felicidade oferece vantagens aos
investigadores (Paschoall, Torres, & Porto, 2010).

No entanto, as perspetivas sobre as fontes de felicidade e infelicidade, encontram-
se conceptualizadas como “bem-estar” e podem-se distinguir quanto ao seu foco principal,
umas centradas no ambiente e outras nos pensamentos e sentimentos dos individuos (Warr
P., 2013). Nesta perspetiva, Warr (2013) defende que a compreenséo sobre a felicidade no
trabalho deriva da classificacdo adequada das caracteristicas do ambiente de trabalho.

Apresenta-se seguidamente uma tabela, adaptada a partir de Warr (2013), com as
12 principais caracteristicas do ambiente de trabalho que poderdo afetar a felicidade ou

infelicidade.
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Tabela 4 - Principais caracteristicas que afetam a felicidade ou infelicidade

Caracteristicas do ambiente de
trabalho

Subcomponentes

A.1.Oportunidade de Controlo

A.2.0Oportunidade para a
utilizacdo e aquisicéo de
competéncias

A.3.Metas geradas

externamente

A.4.Variedade

A.5.Clareza

A.6.Contacto com outros

A.7.Disponibilidade financeira

A.8.Seguranca fisica

A.9.Posicdo socialmente
valorizada

A.10. Apoio do supervisor

A.11. Desenvolvimento de
Carreira
A.12. Equidade

Influéncia pessoal, autonomia, participagao, liberdade na tomada de
decisoes.
O ambiente potencia o desenvolvimento de competéncias e de

conhecimentos.

Pedidos externos, desafios, baixa carga e sobrecarga de trabalho,
identificacdo com as tarefas, conflito de interesses, trabalho
emocional, conflito vida profissional-vida pessoal.

Mudangas do contetdo das tarefas e dos contactos sociais,
Mobilidade do local de trabalho.

Resultados percetiveis, requisitos claros, clareza das funcdes,
retroalimentacdo das tarefas, baixa ambiguidade sobre o futuro.
Contacto social, qualidade das relagdes sociais, dependéncia dos
outros, trabalho em equipa.

Nivel salarial, remuneracéo por objetivos,

Adequadas condic@es de trabalho, nivel de riscos, qualidade das
equipas de trabalho

Importancia da tarefa ou funcdo, contribuicdo para com a
sociedade, estatuto

Consideracdo por parte dos responsaveis diretos, tratamento justo
por parte do seu supervisor, preocupacgéo com o bem-estar proprio.

Seguranca profissional e oportunidades de promogéo

Justica dentro da prépria organizacdo, equidade com as relagdes da

organizacdo com a sociedade.

Fonte: Warr, P. (2013). Fuentes de felicidad e infelicidad en el trabajo: una perspectiva combinada.

Journal of Work and Organizational Psychology, 29, 99-106.

A felicidade enquanto constructo conceptual podera reunir semelhangas com o

bem-estar subjetivo (Pais-Ribeiro, 2012). Deste modo, este autor procedeu ao estudo da

validacdo transcultural da escala de felicidade subjetiva com quatro itens desenvolvida por

(Lyubomirsky & Lepper, 1999). No presente estudo, considerou-se o modelo de escala de

felicidade, que foi testada por (Pais-Ribeiro, 2012).
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2.6 Compromisso afetivo organizacional (CAQO)

O compromisso afetivo organizacional tem sido amplamente estudado por varios
investigadores, em grande medida, porque tem existido um enorme interesse cientifico
relativo as relagGes estabelecidas entre 0 compromisso, as atitudes e os comportamentos
nos locais de trabalho, como forma de verificar os fatores que poderdo contribuir para

incrementar a ligacdo dos colaboradores com as organizacoes.

Através da revisdo bibliografica verificou-se uma evolucdo na definicdo do
conceito de compromisso organizacional, desde a analise comparativa da complexidade
das organizagcOes, que procurou realizar a correlacdo entre o poder e o envolvimento
organizacional (Etzioni, 1961). Passando pela analise da relagcdo entre o compromisso
organizacional, a satisfagdo no trabalho, com o turnover, realizado por (Porter, Steers,
Mowday, & Boulian, 1974). O estudo longitudinal entre o compromisso organizacional e
a gestdo do turnover (Porter, Crampon, & Smith, 1976) e a investigacéo sobre a avaliacéo
empirica do compromisso organizacional com a eficacia organizacional (Angle & Perry,
1981).

O compromisso organizacional, despertou a curiosidade junto de varios
investigadores (Bateman & Strasser, 1984), que realizaram estudos, através dos quais
relacionaram com os seguintes fatores: os comportamentos dos colaboradores e a eficacia
organizacional; Construcdes de atitudes, afetividade, cognitivas e satisfacdo no trabalho;
caracteristicas das tarefas e responsabilidades dos colaboradores e, caracteristicas pessoais,

tais como a idade e a estabilidade no trabalho.

O compromisso organizacional € considera o um comportamento que liga os
colaboradores a organizacdo (Mowday, Steers, & Porter, 1979 e Mowday, L.W., & Steers,
1982). Verifica-se de um modo geral na literatura, que os diferentes autores tendem a
sugerir uma analise tridimensional do Compromisso Organizacional nas vertentes: afetiva,
continuada e normativa (Eleswed & Mohammed, 2013). Os autores (Dunham, Grube, &
Castaneda, 1984 e Meyer & Allen, 1991) defendem que o compromisso afetivo
corresponde ao sentimento e aos lacos emocionais dos colaboradores para com a
organizacdo, 0 compromisso continuo é a percecdo dos colaboradores em relacdo aos

custos percecionados, econdmicos e sociais, de deixar a organizagdo e 0 compromisso
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normativo relaciona-se com a percecdo dos colaboradores sobre as suas funcdes e das

obrigacdes para com a organizagao.

O compromisso afetivo tem assumido maior importdncia no campo da
investigacdo do compromisso organizacional (Allen & Meyer, 1990). Os referidos autores
defendem que a uma ligagdo afetiva e emocional, proporciona aos colaboradores um

elevado compromisso afetivo, que o incentiva ao envolvimento com a sua organizagéo.

Na perspetiva afetiva do compromisso, Eleswed & Mohammed (2013) referem
que esta é encarada como o nivel com que o individuo adota os valores e 0s objetivos
organizacionais, identificando-se com eles no cumprimento das suas responsabilidades da

sua funcdo (Tanriverdi, 2008).

Sugere-se assim, que colaboradores que estdo mais comprometidos afetivamente
com a organizacdo, tendem a contribuirem mais com a organizacao, pelo facto se sentirem
motivados, reduzindo assim a taxa de turnover, menor taxa de absentismo, potenciando um

desempenho mais elevado (Rego & Souto, 2004).

2.7  Relagdo entre lideres e seus membros (LMX)

A teoria do LMX (Leader Member-Exchange) tem por base a Teoria de Troca
Social, que visa explicar o nivel de desenvolvimento das relacdes entre o Lider e 0s seus
membros, bem como as respetivas consequéncias organizacionais (Lapierre & Hackett,
2007). O LMX difere das outras teorias sobre a lideranca por incidir na relacdo didatica
entre os lideres os seus colaboradores. Os defensores desta teoria, referem que os lideres
desenvolvem diferentes tipos de relaces com os seus colaboradores, e consideram que
qualidade do relacionamento, influenciam o comportamento dos colaboradores e do

proprio supervisor (Gerstner & Day, 1997).

Esta teoria sugere que o Lider assume um papel didatico, na medida, que o lider é
um elemento diferenciador e fulcral na relacdo com a organizacdo (Vecchio, 1998). Os
investigadores desta corrente tedrica, defendem que, os colaboradores com um nivel de
relacdo mais proxima com o seu superior, irdo certamente, sentir mais confianca,
responsabilidade e lealdade. Por outro lado, os colaboradores que mantenham uma relagédo

estritamente formal, permanecem estritamente ligados as normas regulamentares do
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trabalho. Surge assim uma corrente que sugere o reforco da relagdo entre os colaboradores
e 0s seus Lideres (Bezuijen, Van den berg, & Thierry, 2010).

Os lideres desenvolvem diferentes padrGes comportamentais com cada um dos
seus membros, resultando assim em dois tipos de grupos: 0 in-group e 0 out-group
(Krishnan, 2005). O in-group consiste num pequeno grupo de seguidores com quem 0
supervisor estabelece relacfes de alta qualidade. As relagdes de troca de alta qualidade séo
caracterizadas por niveis elevados de confianca, de interacdo, de suporte e recompensas
formais e informais, de lealdade, de respeito e de desenvolvimento pessoal (llies,
Morgeson, & Nahrgang, 2005). O out-group, por sua vez, inclui os individuos com quem
o lider apenas estabelece relagdes formais, caracterizado por relagdes de troca de baixa
qualidade, restringindo-se as condi¢cdes acordadas no contrato de trabalho formal
(Krishnan, 2005)

O papel didatico do lider direto é defendido por (Vecchio, 1998; Bezuijen, Dam,
Berg, & Thierry, 2010; e Vidyarthi, Liden, Anand, Erdogan, & Ghosh, 2010), ao
considerarem o lider como um formador, na medida, que a relagio com 0s seus
colaboradores podera potenciar um impacto positivo e permitir um processo de

aprendizagem.

Alguns autores sugerem a necessidade de se expandir o sistema de classificacdo
da relacdo, além do lider, isto é, incluir outros niveis envolvidos na lideranca (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Esses niveis sdo o seguidor (Hollander, 1978 e Meindl, Ehrlich, &
Dukerich, 1985), e a relacdo didatica entre o lider e seguidor (Hollander, 1978 e Graen &
Uhl-Bien, 1995).

No ambito dos dominios da lideranca, os autores Graen & Uhl-Bien (1995)
referem-se aos estudos realizados por (Basu, 1991 e Tierney, Farmer, & Graen, 1999),
através dos quais a lideranca ¢é avaliada em termos de multiplos dominios: o lider (carisma),
0 seguidor (as expectativas do seguidor com a inovacdo; atitude do seguidor para com a
inovacdo), e a relacdo didatica com a lideranca (LMX). A figura seguinte ilustra o

relacionamento destes dominios.

Figura 5 - Dominios da Lideranca
[gdey [  Neowd

EELACIONAMENTO

Fonte: Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-Based Approach to Leadership: Development of
Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years: Applying a Multi-Level Multi-
Domain Perspective. (M. D. Lincoln, Ed.) Leadership Quarterly, 219-247.
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Apresenta-se na tabela seguinte os trés dominios de aproximacao a lideranca.

Tabela 5 — Trés dominios de aproximagdo a lideranga

Lider Relacionamento Seguidor

Oqueéa Comportamento apropriado | Confianca, respeito e mGtua = Capacidade e

lideranga? do lider obrigacdo que gera motivacdo para gerir o

influéncia em ambas as seu proéprio
partes. desempenho.

Que Estabelecer e comunicar a Construgdo de relagdes Delegar, coaching,

comportamentos | visdo; inspirar, incutir fortes; aprendizagem matua | Facilitar, controlar

constituem a orgulho e acomodagéo.

Lideranga?

Vantagens Lider como chave na Acomoda diferentes Explorar as
organizacdo, Entendimento | necessidades dos capacidades dos
comum de missdo e valores; | subordinados; incutir seguidores, Libertar os
pode iniciar mudangas trabalhos mais desafiantes a | lideres para outras

diferentes tipos de pessoas responsabilidades

Desvantagens Altamente dependente do Envolve muito tempo, Altamente na iniciativa
lider; podera gerar manutenc¢do a longo prazo e capacidade dos
problemas se o lider mudar | de relacionamento entre seguidores
OU Sseguir uma visao lideres e seguidores
inadequada

Quando é Mudancas fundamentais, Melhoria continua do Alta capacidade e

apropriado?

Quando é mais
eficaz?

2.8

Lideranca carismaética,
diversidade limitada entre
0s seguidores

Tarefas estruturadas, forte
demonstracdo do poder da
lideranca, aceitacdo do lider
pelos seguidores

trabalho em equipa;
Diversidade e estabilidade
entre os seguidores;
construcdo de rede

Situacdo favordvel para o
lider entre os dois extremos.

tarefas comprometidas
com 0s seguidores

Tarefas ndo
estruturadas; fraca
posicdo de poder, ndo
aceitacdo do lider

Adaptado pelo préprio a partir de Graen & Uhl-Bien (1995)

Produtividade (PR)

A produtividade € uma das maiores preocupacfes das organizacbes e segundo

(dos Santos, 1966) tem sido amplamente mencionado e utilizado na Europa, a partir da

Segunda Guerra Mundial, “constituido um fator de dinamizagdo de algumas vontades e

acoes orientadas para o desenvolvimento” (dos Santos, 1966, p. 521).

Segundo (Ramos, 2003), ndo devera ser vista apenas numa perspetiva técnica e

econdmica, porque ndo podera ser definida apenas dos limites da tecnologia e da economia.

Na medida, que a perspetiva técnica e econémica, irdo cingir a avaliacdo da eficiéncia e da

produtividade, de acordo com os objetivos sociais implicitos ou explicitos

A produtividade no trabalho é definido por (Ramos, 2003), no &mbito do manual

pedagdgico do PRONACI - Programa Nacional de Chefias Intermédias e da AEP —
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Associacdo Empresarial Portuguesa, como o rendimento que resulta da relacdo entre os

bens produzidos e os meios utilizados, conforme se ilustra na figura seguinte:

Figura 6 — Formula de célculo da produtividade no trabalho

Producio
N¢ horas de trabalho

Produtividade no trabalho =

Fonte: Ramos, A. N. (2003). Produtividade. Porto: AEP

A definicdo acima descrita, reflete uma perspetiva meramente operacional ao
nivel técnico e econdmico, porém é importante verificar na literatura cientifica, qual o

entendimento dos investigadores sobre esta dimensao.

Com base numa pesquisa realizada por (Staples, Hulland, & Higgins, 1998) foi
utilizada a teoria de autoeficécia para construir um modelo, para a gestdo de colaboradores
remotos em empresas virtuais. Neste estudo, foi prevista as relagcbes existes entre as
avaliacOes de autoeficacia dos colaboradores, anteriores ao trabalho remoto, e as suas
respetivas consequéncias nas atitudes e nos comportamentos. Este trabalho desenvolvido
por estes autores conduziu a criacdo de escalas autodescritivas, que permitem medir a

produtividade individual.

O estudo da variavel produtividade individual no presente trabalho, sera realizado

através da escala de medida sugerida por (Staples, Hulland, & Higgins, 1998).

2.9  Desempenho Individual (DI)

A revolucdo industrial no século XIX, desencadeou mudancas profundas no
contexto organizacional, sendo reconhecido por diversos autores, que terad sido a partir
deste marco histérico, que surgiu a avaliacdo de DI como mecanismo formal, periddico

aplicado ao trabalho desenvolvido pelos colaboradores (Caetano A. , 1997).

Contudo, a literatura indica que a avaliacdo de DI, se tera desenvolvido ao nivel
da gestdo dos recursos humanos, no inicio do século XX, simultaneamente que as ciéncias

sociais comecaram a estudar a gestao das organizagdes (Latham & Wexley, 1981).
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A avaliagdo de DI assumiu uma elevada importancia, como estratégico para a
gestdo de recursos humanos, considerando as potenciais consequéncias positivas sobre a
produtividade, quer ao nivel indireto, sobre a sele¢do, formagdo, desenvolvimento de
carreira profissional, promocdes e sistema de remuneragdes (Caetano & Fernandes, 2000).

De acordo com (Gavrea & Stegerean, 2011), o conceito de performance
organizacional foi definido como sendo a medida em que as organizacfes, enquanto
sistemas sociais cumprem 0s seus objetivos. A avaliagdo de DI neste contexto, focava-se
no trabalho, nas pessoas e na estrutura organizacional (Georgopoulos & Tannenbaum,
1957).

O sistema de avaliacdo de DI, enquanto ferramenta de gestdo de recursos
humanos, tera surgido tido um impulso importante, a partir da década de 50 do século XX,
atraves do sistema de gestdo participativa por objetivos (MBO), que foi preconizado por
Peter Drucker (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2001). Apesar terem surgido metodologias
mais recentes, como por exemplo, os que envolvam objetivos de longo prazo,
desenvolvimento pessoal, avaliacdo a 360°, verifica-se que o modelo MBO (Drucker,
1954), mantem-se como uma base essencial da maioria de sistemas de avaliacdo de DI
(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2001).

Posteriormente, surge uma nova abordagem da avaliacdo de DI, na qual o
desempenho foi definido, como a capacidade de uma organizacdo de explorar o seu
ambiente contextual para poder ter aceder e usar 0s seus recursos (Yuchtman & Seashore,
1967).

O desempenho dos colaboradores numa organizacao, decorre segundo Chiavenato
(1993), do esfor¢o que cada colaborador, desenvolve em funcao do sistema de recompensas
proporcionado pela empresa. Esta visdo encontra-se na linha da teoria de expectativas
preconizado por (Lawer Il & Porter, 1973), na medida que o esforco individual €
direcionado pelas capacidades e competéncias individuais, bem como, pelas perce¢des do
papel que tém que desenvolver. llustra-se na figura seguinte a perspetiva de (Lawer Il &
Porter, 1973).
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Figura 7 — Atitudes antecedentes da gestdo eficiente do desempenho

Probabilidade
do sistema de
recOmpensas
depender do

20

Esforco |

\ Individual |
Capacidades e e
Competéncias

Individuais @

Desempenho

Individual

Valor das

7

Percecdes de
papel

Fonte: Chiavenato, I. (1993). Recursos Humanos. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A.

A avaliacdo de DI refere-se a observacdo do comportamento dos individuos no
seu trabalho, os resultados deste comportamento e sua comparagdo com o esperado pela
empresa (Sonnentag & Frese, 2002; Caetano A. , 2008 e Carbone, Brandédo, & Leite, 2009).

A revisdo sobre o tema realizado sugere que os autores (Campbell, McCloy,
Oppler, & Sager, 1993) desenvolveram um modelo de medi¢do DI mais adequado, pelo

facto de aplicar indicadores relativos ao grau de cumprimento de objetivos (Filipe, 2013).

Podera considerar-se a existéncia dois tipos principais métodos de avaliacdo de
DI: indicadores de desempenho organizacional, que tém como objetivo avaliar o resultado,
produto ou servico gerado pela organizacéo, e os indicadores de desempenho de equipas e
colaboradores, que se preocupam com 0 comportamento necessario para produzir tais

produtos ou servigos (Sonnentag & Frese, 2002 e Queiroga, 2009).

A avaliacdo de desempenho, devera ser compreendida como um processo que
promove o desenvolvimento das pessoas e que fornece um feedback sobre seu desempenho
no trabalho. N&o devera ser entendida como um mecanismo para exercer pressao e controlo

psicossocial sobre os colaboradores

A gestdo das pessoas nas organizacdes, requer o conhecimento de sete aspetos
fundamentais: - o recrutamento e selecdo dos elementos da equipa; - Desenho e estrutura
do trabalho da equipa; - Formacdo e desenvolvimento continuo dos elementos da equipa,
reduzindo suas dissonancias e incrementando as comunicagdes; - Lideranca da equipa, ao
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qual o autor designa de conducdo dos membros da equipa; - Motivagéo, ou seja, 0 incentivo
continua dos membros respetiva gestdo de conflitos; - Avaliacdo do desempenho
permitindo retroacdo e autodesenvolvimento cada membro e finalmente, a Renumeracao
da equipa, isto é, estabelecer um sistema de recompensas com base no desempenho e nos

resultados alcangados (Romano, 2002).

Na légica da gestdo dos recursos, 0s gestores comecaram a perceber que as
organizacdes tém sucesso se 0s objetivos sao atingidos (eficAcia) com o menor nimero de
recursos (eficiéncia). Neste sentido, surgiram teorias organizacionais que suportam a ideia
de que qualquer organizagdo que atinjam 0s objetivos baseados na gestdo de recursos
limitados (Campbell, Dunnette, Lawler, & Weick, 1970 e Lusthaus & Adrien, 1998). Neste

contexto, o lucro tornou-se num dos diversos indicadores de performance organizacional.

A revisdo de literatura revela uma separacdo entre as teorias que defendem a
eficacia organizacional e aquelas que utilizam medidas de avaliagdo de desempenho
(Glunk, 1996).

De igual modo, existem varias teorias a defenderem diferentes fatores
determinantes para a performance organizacional. Entre as quais surgiu o conceito de
Espiritualidade no Trabalho (Gongalves, 2011). Segundo os estudos empiricos conduzidos
por Rego (1998), as organizacdes espiritualizadas apresentam fortes vantagens

competitivas.

O sistema de avaliacdo de DI foi instituido de forma regular e escrito, apos a

Segunda Guerra Mundial, tendo sido adotado por governos e organizacoes (Zaman, 2011).

A avaliacdo de DI foi definida como uma estrutura formal de interacdo entre
subordinado e supervisor, que assume uma forma de entrevista peridédica (anual ou
semestral), sendo uma boa oportunidade para avaliar e discutir o trabalho desenvolvido,
identificando pontos fortes e fragilidades como oportunidades para melhorar e desenvolver
competéncias organizagdes (Zaman, 2011). A avaliacdo de desempenho pretende avaliar o
desempenho do colaborador no passado e atual segundo os critérios definidos para a

avaliacdo (Dessler, 1999).

A maioria das organizagdes mantém o seu sistema formal de avaliacdo, porque
consideram que a avaliacdo de DI pode ser fundamental para a eficacia organizacional.

Sera melhor manter a visibilidade de um programa formal porque pode ajudar a melhorar
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sistematicamente a justica, validade, utilidade e confianca no processo de avaliacdo
(Jackson & Schuler, 1985).

O estudo do DI tem merecido elevado relevo na literatura, com especial énfase na
determinag&o dos fatores que podem influenciar positivamente a melhoria do desempenho,

de forma a permitir uma melhor competitividade e sucesso organizacional.

2.10 Conclusao

Neste capitulo, apresentou-se a abordagem da LA, as métricas e a dimensdo de
avaliacdo da LA. Apresentou-se a dimensdo felicidade, o compromisso afetivo com a
organizacdo, a teoria da relacdo entre os lideres e os seguidores (LMX), a produtividade e

0 desemprenho individual.

No capitulo seguinte apresenta-se o quadro conceptual que foi a guia

metodoldgica da investigagéo.
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Capitulo 111 — Quadro Conceptual e Metodoldgico

3.1 Introducéo

No capitulo anterior realizou-se uma revisdo bibliografica para a abordagem
tedrica ao estudo. Neste capitulo pretende-se explicitar o quadro conceptual e
metodoldgico, partindo do pressuposto, que a investigacdo cientifica é segundo (Fortin,
2003), o método mais rigoroso e aceitavel na obtencdo de conhecimento.

Assim, para concretizar o objetivo geral do estudo, apresenta-se o0 modelo

conceptual de investigacao, a formulagéo das hipoteses e a operacionalizacdo das variaveis.

No quadro metodologico apresenta-se as medidas necessarias a operacionalizacéo
do instrumento de recolha de dados, através da definicdo da amostra e da respetiva selegédo
do instrumento de recolha de dados, por forma a permitir uma eficiente e eficaz

aproximacao a amostra.

Por ultimo, verificar-se-a a descricdo do método utilizado para a constituicdo final

das variaveis relevantes para o estudo.

3.2 Quadro conceptual

Apresenta-se seguidamente o paradigma de investigacdo que impulsionou o
desenvolvimento do presente estudo, através do qual sdo apresentados os objetivos de
investigacao e as diversas interrogagdes que suscitaram o interesse para o desenvolvimento
do estudo. Apresenta-se de seguida o modelo de investigacao proposto e a formulagdo das
hipdteses que se pretendem testar, as quais se encontram fundamentadas com base na

revisdo da literatura desenvolvida.

3.2.1 - Paradigma de Investigacao

A investigacdo cientifica envolve um método, que visa a aquisicdo de novos
conhecimentos, sendo crucial que seja garantido o rigor e a sistematizagédo, mantendo
sempre presente o desenvolvimento ou confirmagdo da teoria. A investigacdo permite
“descrever, explicar e predizer factos, acontecimentos ou fendmenos” (Fortin, 2003, p. 15).
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O investigador devera selecionar o método que melhor se adapte a obtencdo das
respostas pretendidas, em funcdo da natureza do seu objeto.

Parafraseando (Almeida & Freire, 2000), uma “...varidvel reporta-se a
caracteristicas ou atributos que podem tomar diferentes valores ou categorias, 0 que se

opde ao conceito de constante” (p. 59).

Segundo Marconi & Lakatos (2010), o processo de investigacdo cientifica envolve
0 desenvolvimento de varias fases, seguindo uma estrutura formal, baseada numa sélida
sustentacdo tedrica. As diferentes etapas fundamentais visam garantir a robustez cientifica
sendo elas: a enuncia¢do do problema do estudo, a formulacdo de hip6teses tedricas que
visam uma solucdo ao problema identificado e, a corroboracdo das hipoteses formuladas

atraves da interpretacdo dos dados obtidos com os conhecimentos tedricos.

Pretende-se com a presente investigacdo, analisar o impacto da percecdo da
Lideranca Auténtica, na felicidade, no compromisso afetivo na organizacdo, no
relacionamento entre lider e colaboradores (LMX), na produtividade e no desempenho

individual.

O metodo de investigacdo, de acordo com Vergara (1998), podera ter uma
natureza quantitativa, através da aplicacao de instrumentos de recolha de dados, como por
exemplo: questionarios, experimentacdo, etc., ou qualitativo, com a aplicacdo da
metodologia de estudos de caso, focus group, entrevistas, entre outros. Sendo possivel,

existir uma combinacao entre ambos (Vergara, 1998).

Simultaneamente, é possivel classificar em dois aspetos: quanto aos objetivos e
aos procedimentos adotados. Quanto aos objetivos, a investigacdo pode ser exploratoria,

descritiva e explicativa (Vergara, 1998).

A investigacdo descritiva visa compreender e descrever as caracteristicas de um
determinado fendmeno ou situacdo, enquanto a investigacdo explicativa procura identificar
e conhecer as praticas de gestdo adotadas, para melhor compreender o tema a investigar
(Sousa, 2009). A investigacdo visa procurar respostas para as questfes, mediante a
aplicacdo de métodos cientificos. Mesmo que as respostas obtidas através dos métodos
aplicados ndo sejam fidedignos, tais métodos sdo os Unicos que podem oferecer resultados
satisfatorios (Selltiz, Wrightsman, & Cook, 1987).
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Neste sentido, Vilela (2009), refere que existe a possibilidade do investigador
adotar o tipo de metodologia que melhor se adequar ao seu projeto de investigacao e, que
permita uma melhor adequacéo a anélise dos dados recolhidos, visando sempre, que ndo se
verifique nenhum desvio face aos objetivos definidos.

Considerando as diferentes abordagens metodoldgicas existentes para a realizacéo
da investigacdo cientifica no campo das ciéncias sociais, considerou-se no ambito a
presente dissertacdo, a realizacdo de um estudo baseado no método quantitativo, porque
visa analisar o impacto da LA no desempenho, e 0 método de investigacdo quantitativa,
permite através da aplicacdo de questionarios, recolher dados quantitativos que traduzem
as opinides e as informacgdes, dos colaboradores acerca da perce¢do da LA e sobre as varias

variaveis do estudo, para que seja realizada a posterior analise dos resultados obtidos.

Simultaneamente, pretende-se desenvolver um Estudo Exploratorio Descritivo, na
medida que visa explorar um fendmeno que ndo possui uma descricdo sistematica
suficiente para delinear um trabalho mais profundo. A adocdo deste tipo de metodologia
de investigacdo, ira permitir um maior conhecimento das variaveis e uma maior
aproximacdo com o problema, por forma a tornd-lo mais explicito. Por outro lado,
pretende-se descrever as relacdes estabelecidas entre as variaveis e a realidade (Vilelas,
2009).

3.2.2 - Modelo de Investigacéo

Seguidamente apresenta-se a proposta de modelo conceptual a ser seguido na
presente investigacao, através da conceptualizacdo das variaveis em estudo, que tem como
propdsito testar uma extensdo dos modelos conceptuais de LA desenvolvido por (Avolio
B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004; Avolio & Gardner, 2005; llies,
Morgeson, & Nahrgang, 2005; George, A., & Craig, 2009; Walumbwa, Wang, Wang,
Schaubroeck, & Avolio, 2010; Rego, Sousa, Marques, & Pina e Cunha, 2012; Wang, Sui,
Luthans, Wang, & Wu, 2014), que basearam-se na compreensdo do individuo como lider,
focando no processo de autoconsciéncia, transparéncia, ética e moral e os resultados do
comportamento dos lideres auténticos e como a perce¢do da LA, poderd influenciar os
comportamentos e atitudes dos colaboradores potenciando de forma positiva a
produtividade individual e consequentemente no desempenho individual.
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A figura seguinte ilustra 0 modelo de investigacdo, com a apresentacdo das
varigveis propostas a serem estudadas no ambito da presente dissertacao.

Figura 8 — Modelo de Investigacdo

|
Felicidade
(FE) Produtividade
(PR)
Lideranca Compromisso afetivo T
Auténtica organizacional
La) (CAO)
Leader Member Desefn'penho
- Exchange Individual
(LMX) @1

Elaborado pelo proprio

3.3 Definicao das variaveis em estudo

A construcdo do estudo tem como base a selecdo de variaveis pertinentes para

avaliar o impacto da percecdo da LA no desempenho individual d os colaboradores.

De acordo com Morais (2005), as variaveis podem ser consideradas quanto a
natureza dos valores que podem assumir, podendo ser assim: variaveis qualitativas e
variaveis quantitativas. As variaveis quantitativas podem ser discretas ou continuas.
Considera-se uma variavel discreta quando os seus valores podem ser relacionados por uma

correspondéncia biunivoca com um subconjunto de nameros inteiros (Morais, 2005).

Em relacdo a analise estatistica efetuada, as variaveis distinguem-se em:
independentes e dependentes. A variavel dependente é a variavel que o investigador

pretende avaliar, e depende da variavel independente.

3.4 Hipoteses em estudo

O levantamento de hipoteses surge “.uma vez formulado o problema, com a
certeza de ser cientificamente valido, propfe-se uma resposta "suposta, provavel e
proviséria", isto é, uma hipdtese. Ambos, os problemas e hipéteses, sdo enunciados de
relacOes entre varidveis (fatos, fenémenos); a diferenca reside em que o problema constitui
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sentenga interrogativa e a hipdtese, sentenca afirmativa mais detalhada.” (Marconi &
Lakatos, 2003, p. 128). Os autores defendem que n&o existe regras para a formulagéo de
hipoteses, no entanto estas devem ser suportadas por um enquadramento tedrico e devem
ser testadas para determinar a sua validade. A formulacdo de hipoteses é necessaria para
que a pesquisa apresente resultados Uteis, ou seja, apresente niveis de interpretacdo mais
elevados.

A formulacdo das hipdteses pode ser classificada, de acordo com (Almeida &
Freire, 2000), como: dedutivas e indutivas. As hipoteses dedutivas decorrem de estudo no
campo teorico e visam comprovar deducdes implicitas nessas teorias. As hipdteses
indutivas derivam da observacéo da realidade. Os autores supramencionados, referem que
as hipoteses ainda poderdo ser divididas em: a) conceptuais (quando estabelecem uma
relacdo entre variaveis ou teorias), b) operativas (quando indicam as operacdes necessarias
para a observacdo), e c) estatisticas (expressam a relacdo esperada em termos
quantitativos).

No presente trabalho, séo formuladas hipdteses dedutivas a partir da investigacéo
na literatura, da existéncia de estudos, que sustentam a validade cientifica da formulacéo
as hipoteses que se pretendem testar. Na figura seguinte ilustra-se as hipoteses das relagdes

existentes entre as variaveis em estudo.

Figura 9 — Formulac&o de hip6teses do estudo

1 H‘
Hll I
H, Felicidade H;
(FE) Produtividade
(PR)
Hy
H;, H;
Lideranca H, Compromisso afetivo
Autentica organizacional
LA) (CAO)
Hy, Hy
| H,
Leader Member Dese'm'penho
| Exchange Individual
H, ALMX) (DI
Hll
| | u
3.4.1 Relagédoentre LAeaFE Elaborads pelo proprio

Realizou-se uma pesquisa na literatura, por forma a identificar estudos existentes

sobre a relacdo entre a Lideranga Auténtica e a Felicidade. Identificou-se um trabalho
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realizado por llies et al (2005), através do qual procuraram analisar o conceito de LA e
discutir as influéncias da autenticidade e da LA no bem-estar eudaimonica nos seus
seguidores, bem como analisar 0s processos através dos quais essas influéncias sdo

realizadas.

No dmbito deste trabalho, foi realizada uma definigdo ontolégica da LA, enraizada
em duas abordagens filosoficas distintas, porém relacionadas ao bem-estar humano:
hedonismo e eudaimonica. Foi igualmente desenvolvido um modelo com multi-

componentes da LA, fundamentada nas teorias recentes da autenticidade.

O modelo resultante deste estudo, consiste na autoconsciéncia, processamento
imparcial, comportamento auténtico e relacionamento auténtico. Foi igualmente discutido
as caracteristicas do lider auténtico (antecedentes pessoais), bem como os resultados da

LA, quer para os lideres e seus seguidores (Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005).

Relativamente ao estudo da relacdo entre a variavel LA e a FE, salienta-se o
trabalho conduzido por Toora & Ofori (2009), através do qual analisaram “Autenticidade
e sua influéncia no bem-estar psicologico e na autoestima dos lideres no setor de
construcao em Singapura”. Os resultados obtidos, sugerem a existéncia de uma correlacéo

significativa entre ambos (Toora & Ofori, 2009).

Num estudo mais recente, verificou-se a existéncia de uma relacdo entrea LA e o

bem-estar subjetivo (Cassar & Buttigieg, 2013).

Os resultados obtidos pelos estudos, contribuiram para que fosse formulada a

seguinte hipotese:

Hi A percecédo da LA relaciona-se positivamente com a FE

3.4.2 Relacdo entre LA e o CAO

O estudo da relacdo entre a variavel LA e CAO, foi precedida da analise do estudo
realizado por Darvish & Rezaei (2011), que visava analisar o impacto da LA na satisfacdo
do trabalho e com o compromisso com a equipa. Os resultados alcangados sugerem a
existéncia de uma correlagdo significativamente positiva entre a LA, a satisfacdo no

trabalho, bem como com o compromisso da equipa. Através dos resultados obtidos,
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verificou-se que as equipas com maior percecdo da existéncia de caracteristicas de LA,
gera satisfacdo e compromisso dos colaboradores (Darvish & Rezaei, 2011).

A mesma inquietacdo empirica, tera conduzido Kliuchnikov (2011) a realizar um
estudo relativo a Influéncia da LA sobre compromisso organizacional dos seguidores. No
ambito deste estudo, foi analisada a influéncia da LA nos trés tipos de compromisso

organizacional: afetivo, continuagéo, e normativo.

Os resultados revelaram a existéncia de uma correlagdo positiva entre a LA e dois
tipos de compromisso organizacional: afetivo e normativo. O estudo sugere que a LA
contribui para o desenvolvimento do compromisso baseado em valores e na ética
(Kliuchnikov, 2011).

Considerando os resultados obtidos pelos estudos anteriores, foi formulada a

seguinte hipotese:

H. A percecéo da LA relaciona-se positivamente com o CAO

3.4.3 Relacdo entre LAe o LMX

A relacdo entre as variaveis LA e o relacionamento entre os lideres e 0s seus
membros (LMX) foi levada a cabo por (Wang, Sui, Luthans, Wang, & Wu, 2014). A
investigacdo seguida por Wang et al (2014), tinha como objetivo analisar a existéncia de
impacto do capital psicologico positivo (PsyCap) na relagédo entre o lider e os seguidores
(LMX). O estudo pretendia igualmente analisar a relacdo entre a LA e o desempenho dos
seguidores. Os resultados obtidos, permitiram aos autores concluirem que a LA encontra-
se positivamente relacionada com a varidvel LMX e, consequentemente, com o
desempenho dos seguidores, sendo que esta relacdo é maior, quando os seguidores que

niveis de PsyCap inferiores.

Os resultados alcangcados com esta investigacao, fundamentam a formulacdo da

seguinte hipotese:

Hs A percecdo da LA relaciona-se positivamente com o LMX.
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3.4.4 Relagdoentre LAeaPR

O estudo da relagdo entre a LA e a produtividade, foi realizada por (Luthans,
Norman, & Hughes, 2006). Estes investigadores sugerem a existéncia de uma relacdo entre
a LA e a produtividade. Segundo Luthans et al (2006), os objetivos dos lideres auténticos,
séo abrangentes e incluem o aumento da produtividade e a reducéo taxa de turnover ou do

absentismo.

Considerou-se importante formular a seguinte hipdtese para estudo:

Hs | A percegédo da LA relaciona-se positivamente com a PR

3.4.5 Relagdo entre LAeo DI

O impacto da LA no desempenho tem sido estudado por varios autores, que
sugerem a LA como um dos fatores que mais influencia positivamente o Desempenho
Individual dos colaboradores (Harter, Schmidt e Hayes, 2002). A LA envolve segundo
Harter et al (2002), o estabelecimento de uma relacdo direta entre um lider e os seus

seguidores, baseada na transparéncia, abertura e confianca.

Segundo Avolio & Gardner (2005) as carateristicas da LA, promovem a
desenvolvimento dos seus seguidores. Sendo por isso, sugerido a existéncia de uma relagdo

de influéncia, direta e indiretamente, entre a LA e o DI dos colaboradores.

Os lideres para conseguirem alcancar a autenticidade nas relagdes, necessitam de
ser verdadeiros na relacdo com os outros (Kernis, 2003) e (Avolio & Gardner, 2005). Nesta
perspetiva, um lider auténtico comporta-se de acordo com um conjunto de valores morais
e éticos e esforca-se por alcancar relacdes abertas e genuinas (Avolio & Gardner, 2005),
(llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005) e (Kernis, 2003), pelo que quanto mais auténtico for
esse lider, melhor sera o desenvolvimento dos seus seguidores, melhorando crucialmente

0 seu desempenho.

Os autores Luecke & Katz (2003), sugerem que o DI, encontra-se diretamente
relacionado com certos comportamentos dos colaboradores, constituindo assim, uma
vantagem competitiva, para a propria organizacao (Luecke & Katz, 2003). Por outro lado,
de acordo com Walumbwa et al (2008), quanto maior forem os niveis de autenticidade
percecionados pelos seguidores, maior serd o nivel de envolvimento e de identificacdo.

Estes resultados, indicam um maior grau de compromisso e de motivagao.
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Consequentemente, estes colaboradores tornar-se-d0 também mais comprometidos
afetivamente com o seu superior, revelando melhor desempenho e satisfagcdo no trabalho
(Avolio B. J., Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004) e (McColl-Kennedy &
Anderson, 2002).

O trabalho de investigacdo realizado revelou que a LA encontra-se positivamente
relacionada com a variavel LMX e, consequentemente, com o desempenho dos seguidores
(Wang, Sui, Luthans, Wang, & Wu, 2014).

Considerando o exposto, sugere-se a formulacdo da seguinte hipotese:

Hs | A percegéo da LA relaciona-se positivamente com o DI

3.4.6 Relagdoentre FEe aPR

No ambito de um estudo “Well-Being: Productivity and Happiness at Work”
preconizado por Robertson & Cooper (2011), os colaboradores com niveis de bem-estar

psicoldgico elevados, tendem a viver mais e sdo tendencialmente mais felizes.

Os resultados indicam que o compromisso e 0 bem-estar poderd conduzir um
melhor nivel de produtividade (Robertson & Cooper, 2011),.

Pesquisas recentes, revelam que colaboradores mais felizes, contribuem para uma
maior produtividade, estes resultados foram alcancados por (Oswald, Proto, & Sgroi,
2014). A investigacdo realizada sobre a Felicidade e a Produtividade, sugere um aumento

de produtividade para individuos que sejam mais felizes.

Com base nos resultados obtidos por estes estudos recentes, é formulado no

ambito deste trabalho a seguinte hipotese em estudo:

Hs A FE relaciona-se positivamente com a PR
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3.4.7 Relagdoentreo CAOeoPR

Os investigadores Dixit & Bhato (2012) desenvolveram um trabalho, que revelou
a existéncia de uma relagdo positiva entre os trés tipos de compromissos organizacionais:

afetivo, continuidade e normativo, com a produtividade da organizagao.

A investigacdo indica que a tendéncia de elevado grau de correlagdo entre as trés
variaveis independentes a variavel dependente (produtividade). Este estudo visa ajudar
gestdo de topo a tomar decisGes, que promovam 0 compromisso organizacional (Dixit &
Bhati, 2012).

Com base nos resultados obtidos com o estudo supramencionado, formulamos a

seguinte hipotese para o presente trabalho:

H+ O CAQO relaciona-se positivamente com a PR

3.4.8 Relacdoentre o LMXeoPR

Considerando o objetivo de estudar a relagdo entre a produtividade e o nivel de
relacionamento entre os seguidores e os seus lideres (LMX), identificou-se o trabalho
desenvolvido por (Chieh-Peng, Chou-Kang, & Sheng-Wuu, 2009).

O estudo desenvolvido propde um modelo conceptual, através do qual verificam
a existéncia de uma relacdo entre o relacionamento lider-membro (LMX) e a satisfacdo no
trabalho, a qual de acordo com Chieh-Peng et al (2009), influenciam direta e indiretamente
a percecao da produtividade do trabalho, sendo que esta ocorre através do compromisso
organizacional.

Considerando estes resultados, foi formulada a seguinte hipotese:

Hs O LMX relaciona-se positivamente com o PR

3.4.9 Relacdo entre a FE e 0 DI

Segundo Rego (2009), a felicidade é medido através do constructo Felicidade
subjetiva, na medida, que as pessoas sdo ou ndo felizes consoante o grau em que acreditam

nisso.
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A relacdo entre felicidade e desempenho, tem gerado elevada controvérsia teorica,
devido a inconsisténcia identificada entre os resultados empiricos obtidos no binénimo do
trabalhador feliz — trabalhador produtivo (Rego A., 2009).

A discussdo tedrica sobre o constructo da Felicidade, poderd residir na
operacionalidade da felicidade, como dimens&o da satisfagdo no trabalho. Alguns autores,
referem que se for considerada a Felicidade, como “bem-estar psicologico”, este constructo
implica a combinagé@o de trés elementos: satisfacdo com a vida em geral, presenca de
emocoes positivas e auséncia de emocgoes negativas (Wright & Cropanzano, 2004).

A felicidade considerada por Rego (2009) através da dimensdo “bem-estar
psicoldgico”. Este autor sugere que o “bem-estar psicologico” promove desempenhos mais
elevados. Estes mesmos resultados foram alcancados e sugeridos, através de um estudo
recente realizado por Oswald, Proto, & Sgroi (2014), que evidenciaram o nivel de

felicidade elevado conduz a niveis de produtividade mais elevados.

Através dos resultados alcancados, sugere-se a formulagéo da seguinte hipdtese:

Ho A FE relaciona-se positivamente com o DI

3.4.10 Relacdo entre 0 CAO e 0 DI

Segundo um estudo realizado por Meyer et al (1989), foi possivel analisar as
relacbes entre o desempenho individual, o compromisso afetivo, compromisso de
continuacdo, ou seja, relativos a percecdo de perda em caso de saida da empresa, e e

satisfacdo no trabalho.

Os resultados evidenciaram a existéncia de uma correlacdo entre 0 compromisso

e a satisfacdo, bem como com o compromisso organizacional.

Verificou-se que o compromisso afetivo encontra-se positivamente
correlacionado com todas as trés medidas de desempenho. Os resultados atingidos,
evidenciam, a importancia de se distinguir entre o compromisso baseado no desejo e
compromisso com base na necessidade, o papel da organizacdo para promover o
compromisso afetivo dos seus colaboradores desempenho (Meyer, Paunonen, Gellatly,
Goffin, & Jackson, 1989).

53



Impacto da Percecéo da Lideranca Auténtica no Desempenho Individual: Estudo Empirico

Considerou-se que estes os resultados obtidos, sustentam a formulacdo da
seguinte hipotese:

Hio | O CAO relaciona-se positivamente com o DI

3.4.11 Relagéo entre o LMX e o DI

Os resultados obtidos através de um estudo, conduzido por (Howell & Hall-
Merenda, 1999), revelaram a existéncia de uma forte relagdo entre o nivel de
relacionamento entre os lideres e os seus seguidores (LMX), como desempenho individual,
bem como com a lideranga transformacional.

As evidéncias supracitadas reforcam a formulagédo da seguinte hipotese:

Hi:x | O LMX relaciona-se positivamente com o DI

3.4.12 Relacdo entre o LMX e o FE

Verificou-se a existéncia de um estudo sobre o impacto da demografia relacional
na qualidade das trocas lider e seus membros (LMX) e nas atitudes dos trabalhadores e no
seu bem-estar, que foi realizado por (Epitropaki & Martin, 1999). Os resultados obtidos
atraveés deste trabalho, demonstraram um efeito positivo entre a percecdo de uma boa
reacao estabelecida entre Lideres com as atitudes e o bem estar dos colaboradores, ou seja,
quanto melhor a qualidade do LMX, melhor as atitudes e o bem-estar dos colaboradores.

Identificou-se um estudo recente de 2015, sobre a influéncia do LMX
simultaneamente em dois niveis de liderancas: - influéncias simultaneas sobre as
caracteristicas de trabalho e sobre a saude psicoldgica do trabalhador (Karanika-Murraya,
Bartholomewb, Williamsa, & Coxc, 2015). Sugerem estes autores a existéncia de uma
relacdo positiva entre a qualidade da relacdo lider e seus membros (LMX) com a salde
psicoldgica do trabalhador.

Considerando o trabalho desenvolvido e o facto da Felicidade Subjetiva se

encontrar relacionada com o bem —estar e a satde psicologica do individuo, é formulada a
seguinte hipotese:

Hi, | O LMX relaciona-se positivamente com a FE
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3.4.13 Relagéo entre o FE e 0 CAO

O trabalho realizado por Fisher (2010), relativamente a Felicidade no Trabalho,
refere que o bem-estar e as atitudes positivas no trabalho, tém despertado cada vez maior
atencdo, no campo do estudo da psicologia, sendo por isso objeto de estudo a analise das
causas comuns e da Felicidade no trabalho. A autora refere que os fatores sao mais
abrangentes do que a satisfacdo no trabalho. A medida abrange o nivel individual
felicidade, que pode implicar com o nivel de compromisso com o trabalho, a satisfacéo no
trabalho e 0 compromisso afetivo organizacional.

O estudo sugere a existéncia de evidéncias de que a felicidade tem consequéncias

importantes para os individuos e para as organizaces.

As evidéncias supracitadas reforcam a formulagé@o da seguinte hipotese:

His | A FE relaciona-se positivamente com o CAO

3.4.14 Relacéo entre o LMX e CAO

InvestigacOes recentes relativas a influéncia do LMX no nivel de compromisso
dos colaboradores (Konya, Grubi¢-Nesi¢, & Mati¢, 2015).

O objeto deste estudo consistia em analisar a existéncia de uma influéncia
significativa sobre o comprometimento organizacional dos colaboradores num grande
Hospital da Europa Central, neste ambito foi aplicado o instrumento de medida LMX-7
para a avaliar o LMX e o compromisso organizacional foi medido através do
Organizational Comitment Questionare — OCQ.

Os resultados revelaram que o nivel de comunicacdo do LMX encontra-se

positivamente relacionado com o compromisso organizacional.

As evidéncias supracitadas reforcam a formulagédo da seguinte hipotese:

His | O LMX relaciona-se positivamente com o CAO
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3.5 Operacionalizagédo das variaveis em estudo

No seguimento da definicdo das variaveis do estudo, procedeu-se a uma revisao
de bibliogréfica, visando a operacionalizacdo das mesmas, com o objetivo de encontrar na
literatura escalas de medida ja existentes e validadas cientificamente, por forma a garantir
a fiabilidade dos dados em estudo. Neste sentido, foi realizada a aplicacdo de métricas ja
validadas pelos autores consultados.

As escalas identificadas na literatura, foram validadas através do método de
recolha de dados por questionario, enquadrando-se assim com a metodologia que se definiu
aplicar no presente estudo. Por esse motivo, considerou-se no ambito da construcdo das
afirmac0es para testar as variaveis manter-se as que ja tinham sido aplicadas em outros

trabalhos e investigagoes.

Na traducdo das escalas identificadas na literatura, existiu a preocupacao de se

adaptar a realidade da organizacdo a qual incide o presente estudo.

Apresenta-se seguidamente as escalas propostas para cada uma das variaveis do

presente estudo, considerando as meétricas propostas na literatura.

3.5.1 Instrumento de medida de LA

No seguimento da revisdo de literatura, decidiu-se aplicar o instrumento de
medida da LA, validado pelos autores (Avolio, 2008) e que foi utilizado através da versdo
traduzida por (Rego, Marques, Leal, Sousa, & Cunha, 2010), baseado na resposta a 16

itens.

Para a elaboracdo do questionario foram criadas questdes relacionadas com a LA,
baseadas no questionario desenvolvido e avaliado por (Luthans F. , Avolio, Avey, &
Norman, 2007).

Sendo o objetivo a aplicagdo de um questionario destinado aos colaboradores, para
avaliarem a perce¢do que tém da LA do seu lider e por outro lado, aplicado aos diretores e

responsaveis de setor, por forma a avaliarem a sua prépria lideranca.
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Apresenta-se na tabela seguinte, a estrutura das questdes do questionario a ser

aplicado, quer aos colaboradores quer aos seus lideres.

Tabela 6- Itens do questionario relativo a LA

Dimenséo Variaveis Itens — LA
Transparéncia 1. Diz exatamente o que pretende dizer;
2. Admite os seus erros quando os comete;
3. Encoraja todas as pessoas a dizerem o0 que pensam
abertamente;
4. Diz a verdade “nua e crua”, mesmo que seja “dura”;
5. Mostra as suas emocdes de acordo com 0s seus
sentimentos;
Etica e moral 6. As suas agdes condizem com as suas crengas;
7. Toma decisfes baseadas nos seus valores fundamentais;
8. Solicita que tome posic¢des baseadas nos meus valores
fundamentais;
9. Toma decisdes dificeis com base em altos padrdes de
LA conduta ética;
Processamento 10. Solicita pontos de vista que desafiem as suas posicoes;
Equilibrado 11. Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao;
12. Esta atento aos diferentes pontos de vista antes de tirar
conclusdes;
Autoconsciéncia 13. Procura obter Informacdo (feedback) das pessoas para
melhorar as relacdes de trabalho entre elas;
14. Tem nocdo clara do modo como 0s outros encaram as suas
(dele/a) capacidades;
15. Sabe quando é a altura de reavaliar a sua posicdo em
questBes importantes;
16. Compreende como as suas a¢des tém impacto nas outras
pessoas;
Fonte: Luthans, F., Avolio, B. J., Avey, J. B., & Norman, S. M. (2007). Positive psychological capital:
Measurement and relationship with performance and satisfaction. Personnel psycholog, 541-572
3.5.2 Instrumento de medida da FE

No presente estudo, pretende-se aplicar o constructo da Felicidade, baseado na

validacdo transcultural da escala de felicidade subjetiva de (Lyubomirsky & Lepper, 1999)

desenvolvida por (Pais-Ribeiro, 2012), atraves da qual, foi possivel a validar a escala de

felicidade subjetiva a partir de uma traducéo para portugués validada transculturalmente,

tendo sido visivel as correlacGes entre as variaveis (Felicidade Subjetiva, Satisfacdo global

com a vida, Escala de Satisfacdo com a Vida e indice de Bem-Estar Pessoal).

As respostas sdo obtidas através de uma escala analoga com sete posicdes, no qual

nos extremos encontram-se situagﬁes opostas.

A tabela seguinte apresenta a escala de medida da felicidade subjetiva.
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Tabela 7 — Escala de Medida da Felicidade Subjetiva
Felicidade

Eu considero-me de um modo geral uma pessoa Feliz

Comparativamente com as outras pessoas como eu, considero-me mais feliz
Algumas pessoas sdo geralmente muito felizes. Elas gozam a vida apesar do que se
passa a volta delas, conseguindo o melhor do que esta disponivel.

Algumas pessoas geralmente ndo sdo muito felizes. Embora néo estejam deprimidas,
elas nunca parecem téo felizes quanto poderiam ser.

Fonte: Pais-Ribeiro, J. L. (2012). Validag&o transcultural da Escala de Felicidade Subjectiva de
Lyubomirsky e Lepper. Psicologia, Salde & Doencas, 13, (2), 157-168

3.5.3 Instrumento de medida do CAO

A variavel compromisso afetivo organizacional, encontra-se validada na
literatura, tendo sido aplicada por (Moore & Casper, 2006) a partir da dimenséo de seis
itens desenvolvido por (Meyer, Allen, & Smith, 1993).

A tabela seguinte apresenta a escala de medida do compromisso organizacional.

Tabela 8 — Escala de Medida do Compromisso Organizacional
Compromisso Afetivo Organizacional

Eu adoraria passar o resto da minha carreira profissional nesta organizacéo
Eu sinto que os problemas desta organizagdo como “meus”

Eu ndo sinto que "faca parte da familia” nesta organizacao.

Eu ndo me sinto "emocionalmente ligada™ nesta organizagéo

A minha organizacdo tem um grande significado pessoal para mim

Eu ndo sinto um forte senso de pertenca a minha organizacao

Fonte: Meyer, J., & Allen, N. (1991). A Tree-component conceptualization of organizational commitment.
Human Resource Management Review, 1, 61-89.

3.5.4 Instrumento de medida do LMX

Segundo Graen & Uhl-Bien (1995), a medicdo e a dimensionalidade do constructo
LMX, esta envolto de controvérsia, o qual envolve duas fontes principais: (1) a redefini¢do
continua da escala LMX ao longo dos anos e de diferentes bem como a utilizacdo de
medidas completamente diferente da formulagéo original da medida (Kim & Organ, 1982),

(Rosse & Kraut, 1983) e (Heneman, Greenberger, & Anonyuo, 1989), e (2) as questdes
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sobre se LMX ¢é unidimensional ou multidimensional e quais as implicagcdes para a

medigé&o.

Por forma a evitar esta controversia, foi desenvolvida uma escala de medida com
7 itens, designada por LMX7 (Graen & Uhl-Bien, 1995). Esta escala dispdes de sete
perguntas para medir a qualidade da relagdo entre os lideres e os seus colaboradores, a qual
se apresenta na tabela seguinte:

Tabela 9 — Escala de Medida do LMX
LMX — Leader Member Exchange

Geralmente sabe se 0 seu lider esta satisfeito com o que vocé faz?

O seu lider compreende bem os seus problemas e necessidades?

Considera que o seu lider reconhece o seu potencial?

Independentemente da autoridade formal do seu lider, qual é a capacidade que ele tem

para o ajudar a resolver problemas no seu trabalho?

Mais uma vez, independentemente da autoridade formal do seu lider, qual a sua

capacidade para o proteger?

Eu tenho bastante confianga no meu lider e gostaria de o defender e justificar uma

decisdo sua, se ndo estiver presente para fazé-lo?

Como caracteriza a sua relacao profissional com o seu lider?

Fonte: Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-Based Approach to Leadership: Development of
Leader-Member Exchange (LMX) Theory of Leadership over 25 Years: Applying a Multi-Level
Multi-Domain Perspective. (M. D. Lincoln, Ed.) Leadership Quarterly, 219-247.

3.5.5 Instrumento de medida da PR

O estudo da performance organizacional visa validar se o bem-estar afetivo no
trabalho (conforto, prazer, entusiasmo, vigor e serenidade) explica uma medida de

desempenho individual auto reportado (Rego & Cunha, 2009).

Os autores Rego & Cunha (2009), aplicaram um instrumento de medida do
desempenho individual auto reportado baseado em quatro itens, dos quais trés encontram-
se fundamentados em (Staples, Hulland, & Higgins, 1998), e outro adaptado pelos préprios

autores e apresentam-se descritos na tabela seguinte:
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Tabela 10 — Escala de Medida da Produtividade Individual
Produtividade Individual

Considero-me um empregado eficaz
Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho
O meu superior vé-me como um empregado eficaz
Os meus colegas consideram que sou um empregado bastante produtivo
Fonte: Rego, A., & Cunha, M. P. (2009). Lideranca positiva. Lishoa: Edi¢Ges Silabo.

3.5.6 Instrumento de medida do DI

Para aplicar um instrumento de medida do desempenho, resolveu-se adaptar o
modelo seguido por (Gongalves, 2011), que aplicou um instrumento baseado no original
de (Mott, 1972). Atraves do qual existem dez escalas, subdivididas em trés dimensdes:

produtividade, adaptabilidade e flexibilidade.

3.5.7 —Produtividade

Esta subescala € composta por trés itens que pretendem medir atraves da Auto
descricdo por parte dos inquiridos a produtividade em termos de qualidade e quantidade,

apresentados na tabela seguinte:

Tabela 11 — Escala de Medida do DI através da subescala de Produtividade
Produtividade

Qual das seguintes op¢des melhor descreve a forma como seu supervisor o classificou
na Ultima avaliacdo formal de desempenho

Como € que o seu nivel de producdo, em quantidade, se pode comparar com 0s niveis
de produtividade dos seus colegas

Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar a dos seus colegas

Fonte: Mott, P. (1972). The characteristics of effective organizations. New York: Harper and Row.

3.5.8 - Adaptabilidade

Apresenta-se na tabela seguinte, a subescala composta por quatro itens, que

pretendem medir a eficiéncia, capacidade de evitar problemas por antecipacéo, capacidade
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de adaptacdo a possiveis mudancas no trabalho dos inquiridos em relacdo aos colegas de
trabalho.

Tabela 12 — Escala de Medida do DI através da subescala de Adaptabilidade
Adaptabilidade

Como considera ser o nivel de eficiéncia do seu trabalho em comparacdo com seus
colegas? Ou seja, até que ponto € que utiliza de forma adequada os recursos disponiveis
(financeiros, tecnoldgicos, humanos, etc.)?

Comparando com os seus colegas, como avalia as suas capacidades para impedir ou
minimizar potenciais problemas antes que eles ocorram?

Em comparagdo com os seus colegas, qual é a sua eficacia em adaptar-se as
mudancas no trabalho?

Como considera ser o seu nivel de rapidez em adaptar-se as mudancas no trabalho,

comparando com 0s seus colegas?

Fonte: Mott, P. (1972). The characteristics of effective organizations. New York: Harper and Row.

3.5.9 - Flexibilidade

Finalmente apresenta-se na tabela, a terceira e Gltima subescala, composta por trés
itens que visam medir a rapidez de adaptacdo, ocorréncias inesperadas ou de rapida
resposta exigida, bem como a forma como os colaboradores conseguem dar resposta

quando se comparam com 0s seus colegas de trabalho.

Tabela 13 — Escala de Medida do DI através da subescala de Flexibilidade
Flexibilidade

Como se classifica, em comparacdo com seus colegas, em relacdo a sua capacidade
para ajustar-se a mudancas no modo de trabalho?

Como considera gue reage a situacdes de relativa emergéncia (como crises, prazos
curtos, questdes pessoais inesperadas, reparticao dos recursos, problemas, etc.) em
comparagdo com 0s seus colegas?

Como avalia a qualidade da sua resposta a situagdes de relativa emergéncia em

comparagdo com os seus colegas?

Fonte: Mott, P. (1972). The characteristics of effective organizations. New York: Harper and Row.
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3.6 Variaveis Demogréficas

No ambito do presente estudo, foi elaborado o questionario a ser aplicado aos
colaboradores de uma organizacdo, no qual se solicita a caraterizagdo individual dos
participantes do estudo, por forma a permitir maior consisténcia a analise estatistica dos
dados.

Apresenta-se seguidamente as dimensBes e respetivas variaveis demogréaficas

consideradas:

Tabela 14 — Variaveis Demogréficas
Dimensé&o Variaveis Demogréficas

Individual 1) Escaldo etario
2) Nivel de escolaridade
3) Antiguidade
4) Sexo

Organizacional 5) Area de trabalho

Elaborado pelo préprio

3.7 Recolha de dados

Pretende-se realizar-se a recolha de dados, atraves da aplicacdo de um
questionario de resposta fechada, que permita a realizacdo de analise estatistica e
evidenciar pistas para a tomada de conclusGes relativas a problematica definida neste
estudo testando igualmente as hipoteses que foram definidas.

A elaboracdo do questionario foi baseada em dimensdes validadas na literatura e
que foram testadas em estudos anteriores, que permitam tirar conclusées sobre a
problematica definida neste estudo testando as hipoteses formuladas. A conjugacdo das
varias dimensdes, permitiu a construcdo do modelo conceptual geral do presente estudo.

Segundo (Yin, 1993), a recolha e a analise dos dados, sera possivel de realizar-se
de pois de se definir o problema e os objetivos da investigagéo.

Os instrumentos utilizados para realizar a recolha dos dados, sera a aplicacéo de

questionarios, com base na revisdo da literatura. Segundo (Bell & Waters, 2014), “o
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objetivo de um inquérito é obter informacdes que possam ser analisadas, extrair modelos
de analise e fazer comparag6es”

Os dados quantitativos serdo obtidos através de valores numéricos, como é o caso
das perguntas de resposta fechada do questionario. Os dados qualitativos serdo obtidos
através da observacdo de uma caracteristica ndo numérica, como é o caso do pedido de
comentario e/ou sugestdes incluido no questionério.

Resolveu-se testar a facilidade de compreensédo e entendimento do questionario,
através da opinido recolhida pelo orientador e por trabalhadores de diferentes sectores de
atividade.

Posteriormente foi realizada a aplicacdo de questionario, entre o final do més de
Julho e 0 més de Agosto de 2015, em formato de papel, tendo os mesmos sido distribuidos
pessoalmente aos colaboradores da organizacéo do estudo.

3.8 Caraterizacao da amostra

O estudo foi realizado numa empresa de média dimensao (PME), que atua no setor
industrial Portugués. A Administracéo aceitou acolher a realizacdo do estudo, no entanto
solicitou que fosse garantido o anonimato e a confidencialidade da informacéo. Por esse
motivo nao é apresentado no presente trabalho a designacdo da mesma, nem € identificada
a sua area de atuacao e a atividade principal (CAE).

A constituicdo da amostra foi realizada atraveés de um processo de amostragem
por conveniéncia, constituida pelos colaboradores que se disponibilizam voluntariamente
para integrar a amostra. Neste método selecionou-se a amostra em funcdo da
disponibilidade e acessibilidade dos elementos da populagéo.

Constituia objetivo do estudo, que a amostra garantisse a representatividade da
populacdo, para que a analise dos resultados obtidos, pudessem ser extensiveis a toda a
populacéo.

A dimensdo da amostra do estudo foi de 98 colaboradores (n=98), de uma empresa
PME a atuar no setor industrial, correspondente a uma representacdo de aproximadamente
48% da populacgéo total de 206 colaboradores (N=206).

Constatou-se que dos 98 colaboradores que participaram voluntariamente no
estudo, a maioria € do sexo masculino representando cerca de 59,18% do total dos
inquiridos e 13,27% do sexo feminino. Porém verificou-se um elevado indice de ndo
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resposta representando uma percentagem de aproximadamente 27,55%, o que podera
traduzir uma intencdo por parte dos respondentes de salvaguarda do seu anonimato.
Conforme se apresenta na figura seguinte:

Figura 10 — Caracterizacdo da amostra (sexo)

W Masculino
EFemining
Cuigsing

Elaborado pelo proprio

Relativamente a andlise estatistica do grupo etario, verificou-se que
aproximadamente 37,18% dos participantes da amostra, tém idades entre 0s 35 e 0s 44 anos

e cerca de 34,62% entre 0s 25 e 0s 34 anos. Conforme se apresenta na figura seguinte:

Figura 11 — Caracterizacdo da amostra (Grupo Etario)

40+

Percent

18 - 24 anos 25-34anos 35 - 44 anos 45-55anos =55 anos

Elaborado pelo préprio

Em relacéo a variavel nivel de escolaridade, aproximadamente 46,15% possui um
nivel de escolaridade superior, equivalente a licenciatura ou bacharelato (nivel VI do
Quadro Nacional de Qualificagdes).
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Os resultados revelaram a caracterizagdo da amostra, que se encontra ilustrada na
figura seguinte:

Figura 12 — Caracterizacdo da amostra (Nivel de escolaridade)

Mestrado (Mivel VIl

Licenciatura/Bacharelato (Mivel I

Curso de Especializagdo Tecnoldgica (Mivel W)

12° ano - via profissional (Mivel IV}

12° ano - via ensino (Mivel Il

9°ano (Mivel Iy

) T T T T T
o] 10 20 30 40 50

Percent
Elaborado pelo proprio

Quanto a varidvel demogréafica antiguidade, os resultados indicam que
aproximadamente 29,03% dos participantes da amostra encontra-se a trabalhar na
organizacgdo entre 5 a 9 anos e cerca de 25,81% entre 1 e 4 anos, conforme se apresenta na
seguinte figura:

Figura 13 — Caracterizacdo da amostra (Antiguidade)

304

Percent

=1 ano 1-4anos S-9anos  10-14anos 15-19anos 20-25anos  =25anos

Elaborado pelo préprio

Relativamente a variavel demografica da area funcional dos colaboradores, que a

maioria dos participantes da amostra responderam que trabalham na area das operacoes,
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representando aproximadamente 54,67% dos respondentes. Seguidamente apresentacdo a
representacdo gréfica:

Figura 14 — Caracterizagio da amostra (Area Funcional)

Administrativa, RH, Financeira e Gestdo da Informagdo

T
0 10 20 30 40 a0 60

Percent Elaborado pelo proprio

3.9 Metodologia de analise das variaveis

Pretende-se com a investigacdo doravante, a realizacdo de um estudo estatistico,
no dominio da estatistica descritiva e da estatistica indutiva. De acordo com Reis (2008) a
estatisticas descritiva visa descrever de forma resumida, a informacdo relevante das
variaveis em estudo, a partir de um conjunto de medidas, as quais designam-se por
estatisticas, porque os dados correspondem a amostra do estudo. O supracitado autor,
refere, que a estatistica indutiva, permite avaliar o papel de fatores ligados ao acaso, na
medida que se pretende proferir inferéncias estatisticas, para a populacao, a partir dos dados

obtidos pela amostra.

A inferéncia estatistica baseia-se na teoria da decisdo através de testes de
hipdteses, como forma de inferir sobre um parametro da populacédo e associando a este
processo um determinado nivel de significancia. Tendo esta teoria o objetivo de estabelecer
se uma determinada hipotese é confirmada ou ndo, a partir das estimativas resultantes da

amostra.
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Resolveu-se realizar a analise estatistica dos dados através do sistema SPSS
(Statistical Package for Social Science), que é um software informéatico que permite a
realizacdo de célculos estatisticos, que envolvam alguma complexidade (Pereira, 2006).

No seguimento da caracterizacdo da amostra e da realizacdo da andlise descritiva
das varidveis de controlo, realizou-se a analise das varidveis do modelo proposto. Seguindo
0 processo de investigacdo cientifica, a primeira fase foi de assegurar a operacionalizacéo
das variaveis, ou seja, garantir a devida consisténcia dos dados e a unidimensionalidade
das medidas utilizadas.

A unidimensionalidade visa avaliar se todos os itens associados a medicao de cada
uma das variaveis, sdo devidamente representativos, isto €, se todos os itens medem o
mesmo conceito assegurando a sua confiabilidade. Assim sendo, procedeu-se a um
processo de refinamento das escalas de medida, por intermédio da analise fatorial e da
analise de consisténcia interna

A analise fatorial exploratoria consiste num “...conjunto de técnicas estatisticas
que procuram explicar a correlacdo entre as variaveis observaveis, simplificando os dados
através da reducdo do numero de variaveis necessarias para descrevé-los” (Pestana &
Gageiro, 2008, p. 490). A analise fatorial estima o peso dos fatores e as variancias para que
tanto as covariancias como as correlaces previstas se aproximem o mais possivel dos
valores observados.

Resumindo, a anélise fatorial visa de forma exploratéria identificar as variaveis
subjacentes, que explicam o padrdo de correlacbes dentro de um conjunto de variaveis
observadas. A analise fatorial € uma técnica estatistica multivariada, que transforma o
conjunto de variaveis iniciais utilizadas no modelo de investigacdo geral que se encontram
correlacionadas entre si, num outro conjunto de variaveis que ndo estdo correlacionadas
entre si e designam-se por componentes principais ou fatores.

A andlise fatorial, permite igualmente gerar hipdteses relativamente aos
mecanismos causais ou para rastrear variaveis para analise subsequente, tendo sido
aplicado o método Varimax de rotacdo ortogonal, para cada componente principal, existir
apenas alguns pesos significativos e todos 0s outros sejam préximos de zero, para
maximizar a variacdo do peso de cada componente principal e permitir uma melhor
interpretacdo dos fatores. O método de rotagdo Varimax, permite segundo Pestana &
Gageiro (2008) maximizar a varia¢do dos pesos ou loadings de cada componente principal.

A rotacdo aumenta os loadings mais elevados e reduz os loadings mais baixos de cada
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variavel, visando fazer desaparecer os valores intermédios, permitindo uma melhor
interpretacéo dos fatores.

De acordo com Pestana & Gageiro (2008), é necessario existir correlacao entre as
variaveis, para ser possivel prosseguir com a andlise fatorial. Caso as correlagdes forem
pequenas é pouco provavel a existéncia de fatores em comum entre si. Deste modo, é
necessario avaliar a qualidade das correlacGes entre as variaveis. A realizacdo da avaliacdo
do grau de ajustamento dos dados recolhidos, foi realizada através dos testes de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de Bartlett.

A figura seguinte apresenta a formula do Teste KMO:

Figura 15- Teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

> z r;
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2
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Fonte: Maroco, J. (2007). Analise Estatistica: com utilizagdo do SPSS. Lisboa: Edicdes Silabo.

O Teste KMO é segundo Maroco (2007), uma estatistica que indica a proporgédo
da variancia dos dados que podem ser consideradas comum a todas as variaveis, ou seja,
que podem ser atribuidas a um fator comum. Portanto, quanto mais proximo de 1 melhor
sera o resultado, ou seja, mais adequada é a amostra a aplicacdo da analise fatorial.

De acordo com Pestana & Gageiro (2008), o Teste KMO varia entre 0 e 1, sendo
que a consisténcia interna é considerada Muito Boa se o alpha for superior a 0,9; Boa para
alpha entre 0,8 e 0,9; Média se alpha entre 0,7 e 0,8; Razoavel se alpha entre 0,6 e 0,7;
Fraca entre 0,5 e 0,6; inaceitavel se inferior a 0,5.

Adicionalmente, realizou-se a analise da variancia total explicada, de acordo com
as componentes obtidas. E considerada satisfatéria a solucdo que explique 60% da
variancia total.

Seguidamente, procedeu-se a aplicacdo de um método para a realizacdo de
estimativas de consisténcia de uma medida, entre os diferentes métodos, salienta-se o Teste
se Alfa de Cronbach (o) sobre o qual acenta a confianca da maioria dos investigadores.

No presente estudo, resolveu-se aplicar este método, por permitir avaliar
a consisténcia interna dos dados referentes a uma componente da variavel (Pestana &
Gageiro, 2008).
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Este teste estatistico analisa o efeito de um fator na variavel enddgena, testando
se as médias da variavel enddgena em cada categoria do fator sdo, ou ndo, iguais entre si.

A interpretacdo é a seguinte: se o indicador for superior a 0,7 é razodvel, se for
superior a 0,8 € bom, se for superior a 0,9 é excelente e inferior a 0,7 é fraco.

Salienta-se que segundo Pestana & Gageiro (2008), antes de se iniciar a realizacao
da andlise fatorial, devera se explorar cada variavel de forma individual, para que seja
possivel, verificar a existéncia de valores discrepantes ‘“outliers”, enviesamento,
achatamento, normalidade das distribuicdo e ndo respostas.

Posteriormente realizou-se a Analise de Regressdo Linear Multipla a cada uma
das variaveis do modelo de investigacdo proposto, por forma a analisar os dados amostrais
e avaliar assim 0 modo como as variaveis se encontram relacionadas entre si.

A técnica de analise de regressdo linear tem como resultado uma equacéo
matematica que descreve o relacionamento entre variaveis, através da qual pode ser
utilizada para realizar previsdes de valores futuros de uma variavel explicada. Assim,
considerando a existéncia de um conjunto de variaveis, no qual se considera Y como a
variavel explicada (ou dependente) e X a variavel explicativa (ou independente) e a relacao
entre elas é linear.

A analise dos resultados da regressdo linear sera realizada através da capacidade
explicativa do R? ajustado, atendendo as variaveis consideradas no estudo, tendo-se
aplicado o método Stepwise, por forma a ordenar o grau de importancia da capacidade

explicativa das variaveis mais representativas.
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3.10 Constituicdo final das variaveis

Seguidamente apresenta-se 0s resultados obtidos, apds a realizacdo da anélise
fatorial de todas as varidveis do estudo, bem como a respetiva andlise de consisténcia

interna, conforme tabela seguinte:

Tabela 15 — Resultados da analise fatorial e analise de consisténcia interna

Variavel Dimenséao Itens KMO Teste Total VVar. | ALFA de
Barlett Expli. cronbach
Transparéncia LA1
(LAT) LA2
LA3 ,816
LA4
LAS
Etica e moral LAG
(LAE) LA7
Lideranca AS 844
Auténtica ,919 ,000 54,33%
(LA) LAS
Processamento |LA10
Equilibrado LA11 ,788
(LAP) LA12
Autoconsciéncia |LA13
(LAV) LA14
TALS 874
LA16
FE1
Felicidade (FE) * FE2 ,683 ,000 69,04% ,760
FE3
CAO1
CAO2
Compromisso Afetivo CAQC3
Org ar?lizacional (CAO) CAO4 849 000 63.87% 881
CAO5
CAO6
LM X1
LM X2
. ; LMX3
Relacn?name nto entre Lider LM XA 862 000 60,26% 884
e Seguidores (LM X)
LM X5
LM X6
LMX7
Produtividade (PR)* EE; ,500 ,000 79,16% , 733
Produtividade DI2
(DIP)* DI3 880
D14
Desempenho Adaptabilidade DI5 913
Individual (DIA) DIl6 , 764 ,000 67,27% '
(1)} DI7
Flexibilidade Di8
(DIF) DI9 ,840
DI10
*[tens eliminados: FE4,PR3PR4 e DI1 Elaborado pelo proprio
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Os resultados acima apresentados, revelam que relativamente ao grau de ajuste
dos dados a analise fatorial, de acordo com os resultados do KMO, constata-se para a
variavel LA um valor considerado muito bom (,919), bom para as variaveis CAO (,949) e
LMX (,862), médio em relacdo a variavel e DI (,764), razoavel relativamente a variavel FE
(,683). A varidvel PR é a Unica considerada abaixo dos valores razoaveis, sendo
considerada fraca (0,5).

Constatou-se a existéncia de correlagdo entre as variaveis, na medida que através
do este de Esfericidade de Bartlett, os resultados apresentam um nivel de Sig.= 0,000.

No seguimento da realizagdo de um primeiro teste ao nivel de consisténcia das
variaveis do estudo, a variavel FE (Felicidade) evidenciava valores de consisténcia
endogena muito baixos. Assim, resolveu-se realizar uma analise detalhada de cada um dos
itens desta variavel, tendo-se verificado a necessidade de recodificar o item FE4 de forma
a inverter o seu sentido. Apos este procedimento, realizou-se novamente o teste de Alfa de
Cronbach, e os resultados revelaram um indice de consisténcia interna ainda baixo de 0,71.
Deste modo e apos a realizacao do teste Alfa de Cronbach if item Deleted, eliminar o item
FE4, proporcionando assim um nivel de contingéncia interna mais proximo de 0,8.

Prosseguiu-se igual procedimento metodologico na analise das demais variaveis,
tendo sido eliminados os itens PR3 e PR4 em relacéo a variavel Produtividade, por forma
a atingir um melhor indice de consisténcia interna.

Em relacdo a variavel Desempenho Individual, verificou-se a necessidade de se
eliminar o Iten D11, conforme sugerido pelo teste Alfa de Cronbach if item Deleted

Analisando os resultados obtidos pelo teste de Alfa Cronbach, verifica-se que 0s
mesmos, revelam que de um modo geral as variaveis apresentam uma boa consisténcia
interna préximos ou superiores a 0,8.

No entanto, a dimensdo de Processamento Equilibrado da Lideranca Auténtica
(LAPE) e a dimensdo Felicidade (FE) apresentam valores inferiores ao 0,8 mas proximos
deste como se pode verificar. A realizacdo pessoal é a variavel que apresenta o valor mais
elevado, o que significa que tem uma excelente consisténcia interna.

Destaca-se a variavel Desempenho Individual - Adaptabilidade (DIA), que

apresenta o valor mais elevado (0,913), significando uma excelente consisténcia interna.
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Posteriormente realizou-se novamente o teste de consisténcia interna das variaveis
através do indicador de Alfa de Cronbach, tendo-se alcangado os resultados apresentados
na tabela anterior, que verificar a adequabilidade da amostra a andlise fatorial.

No que concerne aos valores relativos a variancia explicada, verifica-se que os

mesmos se situam entre 54,33% e 79,16%.
Resumindo, decorrente da realizacdo da andlise factorial e da analise de consisténcia
interna, € possivel afirmar que os pressupostos da andlise fatorial foram verificados e os
testes realizados revelam a adequacdo das escalas métricas utilizadas para cada uma das
variaveis do modelo proposto

3.11 Conclusao

O presente capitulo descreve o modelo conceptual proposto para este estudo,
sendo apresentadas as variaveis baseadas nas referéncias bibliograficas pesquisadas através
da revisdo da literatura, bem como as hipoteses formuladas decorrentes de estudos
anteriores.

E revelada a importancia da realizagio de uma revisao da literatura de suporte a
fundamentacdo do modelo de investigacdo, para que seja possivel traduzir uma correta
derivacao de hipdteses e operacionalizacdo das variaveis.

Neste sentido, sdo apresentados os instrumentos de medida validados para cada
um dos constructos, por forma a ser possivel operacionalizar a realizacdo do estudo
confirmatorio dos resultados obtidos pelas investigacfes anteriores.

No final do capitulo, apresenta-se os resultados obtidos apds a submissao das
variaveis em estudo a analise fatorial, permitindo concluir a devida adequabilidade das
escalas métricas aplicadas para a medicdo das variaveis propostas no estudo, garantindo
assim a admissibilidade ao procedimento de analise estatistica por regressdo linear maltipla

apresentada no capitulo seguinte.
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Capitulo 1V — Estudo Empirico e anélise de resultados

4.1 Introducéo

O presente capitulo é crucial no ambito da investigagdo cientifica, na medida que
corresponde a andlise descritiva das variaveis em estudo: Lideranga Auténtica (LA),
Felicidade (FE), Compromisso Afetivo Organizacional (CAO), Produtividade (PR) e
Desempenho Individual (DI).

Procede-se a avaliacdo do modelo de investigacdo proposto, através da realizagdo
da Anélise de Regressdo Linear Multipla para uma das variaveis, por forma a verificar se
0 objetivo geral do trabalho é atingido.

No final do capitulo, realiza-se a discussdo dos resultados obtidos, por forma a

verificar se as hipoteses de investigacao sdo corroboradas.

4.2 Analise Descritiva

No ambito da realizacdo de uma andlise descritiva das variaveis em estudo,
apresenta-se seguidamente uma tabela com as médias e o desvio padrdo relativamente as

respostas obtidas, permitindo assim a caracterizacao da amostra.

Tabela 16 — Analise de descritiva

VAR |DIMENSAO Escala de | Minimo | Maximo |Média| Desvio-
Medida padrao
(LA) - Transparéncia 1,40 5,00 3,88 0,76
A (LA) - Etica e moral 1.5 1,00 500 |38 | 079
(LA) - Processamento Equilibrado 1,67 5,00 3,77 0,82
(LA) - Autoconsciéncia 1,00 5,00 3,75 0,85
FE [(FE) - Felicidade Subjectiva 1-7 2,67 7,00 5,37 0,91
CAO |(CAOQ) - Compromisso Afetivo Organizacional 1-5 1,17 5,33 3,84 0,81
LMX [(LMX) - Relagdo Lider- Seguidores 1-5 1,00 4,86 3,73 0,72
PR |(PR) - Produtividade 1-5 2,50 5,00 4,20 0,48
(DI) - Produtividade 3,00 5,00 3,87 0,57
DI |(DI) - Adaptabilidade 1-5 3,00 5,00 4,05 0,59
(DI) - Flexibilidade 2,67 5,00 4,02 0,57

Elaborado pelo proprio
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De acordo com a tabela acima, constata-se que o0s valores das variaveis em estudo
resultam do célculo da média dos vérios itens que compdem cada varidvel. Conforme é
possivel observar os valores minimos e maximos variam entre 1le 5, para as variaveis LA,
CAO, LMX, PR e DI; e entre 1 e 7 para a varidvel FE. Na medida, que foi utilizada uma
escala de Likert de sete pontos para medir a variavel FE e uma escala de Likert de cinco
pontos para as restantes variaveis.

Verifica-se que os participantes do estudo sugerem a existéncia da percecao de
Lideranca Auténtica na sua organizacdo, considerando que os resultados obtidos, em
termos de valores médios situam-se acima de 3,5. Destacando-se a percecdo que 0S
individuos tém das dimensdes LA transparéncia e LA Etica e moral, que apresentam
melhores resultados em termos médios, situando-se préximos de 4, revelando que o0s
colaboradores de um modo geral, percecionam a existéncia, com alguma frequéncia das
caracteristicas de Lider Auténtico presentes nos seus superiores hierarquicos.

No entanto, verifica-se que existe margem de desenvolvimento para a percecao
dos colaboradores em relacdo as dimensdes de Processamento Equilibrado e de
Autoconsciéncia, na medida que as mesmas apresentam valores médios ligeiramente
abaixo das outras dimensoes.

Relativamente a auto-descricdo que os individuos participantes no estudo,
realizaram em relacdo a percecdo da sua felicidade subjetiva, verifica-se que em termos
médios, os resultados séo bastante positivos (5,37), revelando assim a existéncia de um
sentimento de bem-estar positivo.

Quanto a percecdo que os inquiridos manifestaram sobre o seu grau de
compromisso afetivo com a organizacdo, os dados revelam em termos médios valores
acima da média (3,84), sugerindo assim a existéncia de um nivel de concordancia médio
geral de compromisso afetivo.

A percecdo global média dos individuos, relativamente a percecdo da existéncia
de uma relacdo didatica entre os lideres 0s seus colaboradores, isto €, uma relacdo de troca
social (proximidade), entre os individuos e 0s seus responsaveis diretos, os resultados
encontram-se acima da média (3,73). Em relacdo a percecdo dos inquiridos em relacdo a
sua propria produtividade e ao seu desempenho, os valores apontam que em termos medios

consideram ter uma média alta, proxima de 4.
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4.3 Analise do Modelo Conceptual

No a@mbito do presente trabalho, foi apresentado um modelo de investigagéo
concebido para o estudo da percecdo da Lideranca Auténtica e verificar o seu impacto no
desempenho individual. Para concretizar este objetivo foram analisadas vérias variaveis,
para as quais foram aplicadas as escalas de medida utilizadas e validadas por outros
investigadores. Pretende-se realizar os testes as hipoteses formuladas no estudo, visando
decidir sobre a sua aceitacdo ou nao.

A escolha de um determinado método multivariado é determinada segundo os
objetivos da investigacédo, entre os quais, 0 modelo de regressdo linear que foi considerado

no presente estudo, pelo facto de se pretender analisar varias variaveis.

4.3.1 Analise de regressao linear multipla

O modelo proposto no ambito da presente dissertacdo surgiu da pesquisa na
literatura e da verificagdo da existéncia de referéncias bibliogréaficas e de estudos cientificos
sobre a percecdo da Lideranca Auténtica. Neste contexto, foram identificadas varias
variaveis, que foram devidamente testadas e validadas por estudos anteriores, sendo por
iSs0 objetivo seguinte, realizar uma analise confirmatéria dos resultados de outros
investigadores.

Para a realizacdo da nossa anélise, serd aplicado o método de regressao linear, cujo
objetivo é estabelecer a funcdo y = a + bx, que permite de um modo aproximado estimar o
valor de y (variavel dependente) para um dado valor de x (variavel independente). O calculo
dos coeficientes de regressdo desenvolve-se através pelo método dos minimos quadrados,
que minimiza a fungéo > (g — 1 }* ,emquey” representa o valor estimado pela equagdo
para dado valor x.

Segundo Maroco (2007), o processo de analise de regressdo linear € aplicado na
analise das relacdes existentes entre variaveis e inferir sobre o valor de uma variavel
dependente a partir de um conjunto de variaveis independentes.

A analise de regressdo linear permite prever o comportamento de uma variavel
dependente (enddgena) a partir de uma ou mais variaveis independentes (exdgenas)
(Pestana & Gageiro, 2008).
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Sendo o objetivo deste estudo analisar as correlagdes existentes entre diferentes
variaveis, considerou-se a aplicacdo da Analise de Regressdo Linear Multipla, na qual a

varidvel dependente é funcdo de vérias varidveis, conforme representado na seguinte

equacao. Y =By + By Xy + B Xy 4+ B X, + g

No qual Bi representa os coeficientes de regressdo e g representa 0s erros ou
residuos do modelo de regresséo linear.

Constituiu primeira fase na analise de regressdo linear maltipla a estimacdo dos
coeficientes, tendo-se utilizado para o respetivo efeito o método dos minimos quadrados.
As estimativas dos coeficientes de regressdo obtém-se para minimizar os erros ou residuos.
A partida sera expectavel que a média dos erros (residuos) seja igual a zero.

Posteriormente prossegue-se com a avaliagdo da influéncia das variaveis
independentes (exdgenas) sobre a variavel dependente (enddgena). Porém constitui sempre
objetivo de investigacdo avaliar a dependéncia na populacdo. Por consequente, realiza-se
a avaliacdo da qualidade de ajustamento do mesmo, ou seja, analisar se 0 modelo dispde
da capacidade para prever de prever a variavel dependente na populacao.

A realizacdo dos testes aos coeficientes do modelo s&o em norma utilizados o
coeficiente de correlagcdo de Pearson (R) e o coeficiente de determinacdo (R?), através do
qual se podera referir que existe uma correlacdo perfeita positiva entre as variaveis para
um coeficiente correlacdo R de Pearson igual a 1, indicando que se uma aumentar a outra
aumenta normalmente na mesma proporcéo. Porém, é considerada uma regressao linear
negativa perfeita, quando o coeficiente € igual a -1. Os valores nulos indicam a inexisténcia
de regressao linear entre as variaveis (Maroco, 2007).

Segundo o mesmo autor, a medida de ajustamento coeficiente de determinacdo Rz,
mede a quantidade de variancia da varidvel dependente explicada pelas variaveis
independentes, a qual varia entre 0 e 1. Quanto mais proximos de 1, maior serd a
percentagem de variacdo de uma variavel explicada pela outra, porém, quanto mais
proximos de zero, menor sera a percentagem de variacdo de uma variavel explicada pela
outra. E considerado por Maroco (2007), um bom ajuste do modelo quando os valores de
R2 estdo proximos de 1.

O coeficiente de determinacdo R? ¢ influenciado pela dimensdo da amostra e pela

dispersdo dos dados, por esse motivo, utiliza-se “Adjusted R Square”, que é normalmente

76



Capitulo IV

utilizado nos modelos com mais que uma variavel independente como € o caso do presente
trabalho.

Procedeu-se a realizagéo do teste F da ANOVA, por forma verificar a significancia
a regressdo, através do qual se pretendeu testar a hipotese nula (HO). A regressdo é
considerada significativa, apenas quando a proporcao da variancia explicada € grande, esta
situacdo acontece para um F grande.

A ndo rejeicdo de HO quer dizer que o conjunto de variaveis explicativas contribuem
muito pouco para a explicacdo da variancia da variavel dependente. Por outro lado, deve-
se rejeitar HO quando os valores de F sdo muito grandes,

De acordo com Maroco (2007) em regra rejeita-se HO quando o valor de
significancia é de 0.05, rejeitando-se a hipotese da regressdo nao ser significativa.

No ambito do presente trabalho, foi considerado o método Stepwise, para selecionar
as variaveis que melhor explicam a variavel dependente. Este procedimento é facil de
aplicar atraves do SPSS e permite realizar automaticamente a sele¢do das variaveis mais
significativas na explicacdo da varavel dependente. Esta selecdo é realizada a partir do
valor dos coeficientes das variaveis, por intermédio de um teste de hipoteses, com um nivel
de significancia de 0,05.

Pretende-se inferir sobre a hipdtese nula HO do valor ser igual o zero, caso se
verifique, a variavel associada € excluida do modelo, por néo ser significativa para explica
a variavel dependente. Por outro lado, a rejeicdo de HO, quer dizer que esta contribui
significativamente para a explicacdo da variavel, sendo selecionada para ficar no modelo.

Paralelamente, analisa-se o valor do p-value, caso seja inferior que o nivel de
significancia (0,05), considera-se significativa a evidéncia sobre a hipotese em teste (HO0),
tendo sido esse o nivel de significancia utilizado neste trabalho.

Em termos estatisticos, uma distribuicdo amostral corresponde a uma distribuicédo
de probabilidades que indicam até que ponto uma estatistica amostral tende a variar devido
a variacdes casuais da amostragem aleatdrio. A amostra do presente estudo tem uma
dimensdo superior a 30 (n>30), sendo assim considerada uma distribuicdo da média
amostral normal (Maroco, 2007).

A etapa seguinte do processo de analise consistiu em verificar se as variaveis

atendem as suposicoes de normalidade, linearidade, e variancia constante.
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O teste das variaveis estatisticas foi sequido da combinacéo linear das varidveis
independentes, satisfaz as suposicdes de regressdo (linearidade, varidncia constante,
independéncia e normalidade).

Foi igualmente alvo de estudo neste trabalho a avaliagdo da multicolinearidade e
da autocorrelagéo.

A andlise da multicolinearidade pode ser realizada através da matriz de correlagdo
entre as variaveis independentes, no entanto, esta apenas identifica as relacdes entre os
pares das varidveis. Segundo Maroco (2007), verifica-se a multicolineariedade, quando
uma variavel independente é explicada por outras duas ou mais variaveis independentes.

Realizou-se através do SPSS a matriz de correlacGes bivariada, através da qual se
ndo se constou a existéncia de correlacdes de valor superior a 0,75 entre variaveis
independentes. Assim o modelo ndo apresenta problemas de multiconlineariedade,
conforme é possivel verificar na Matriz de Correlagdo em anexo.

Segundo Maroco (2007), a multicolinearidade podera constituir-se como um
problema no ajuste do modelo causando implicacbes na estimativa dos parametros.
Constitui outra forma de medida da multicolinearidade atraves do VIF (Variance Inflation
Factor), que é calculado atraves da seguinte equacéo: 1

VIF, = ——..
' 1 - R_,'

Em regra existem problemas de multicolinearidade caso o VIF for superior a 10.

Verificou-se igualmente a inexisténcia de multicolinearidade, através dos valores
obtidos através pelo VIF em cada regresséo linear, por serem inferiores a 10. A inexisténcia
de multicolinearidade, permite-nos referir que os coeficientes de regressdo do modelo é
estavel pela magnitude e pelo sinal, permitindo que ndo existam variaveis dependentes que
estejam perfeitamente correlacionada com outras variaveis dependentes ou com qualquer
combinacéo linear das variaveis explicativas.

Segundo Maroco (2007), constitui um dos problemas na aplicacdo do método de
andlise de regressdo linear a violacdo da premissa de que os residuos, isto €, as diferencas
entre valores previstos na regressdao e os valores observados, sdo independentes. A
correlacdo entre os residuos de séries temporais em diferentes pontos no tempo é
denominada de autocorrelacdo, sendo por isso importante a realizacdo do teste de Durbin-
Watson para identificar a autocorrelacdo, por forma a testar a seguinte hipétese:

Hy:p=0
Hi :p>0
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O valor da estatistica de Durbin-Watson varia entre 0 a 4. De um modo geral, 0s
residuos ndo estéo correlacionadas através da estatistica de Durbin-Watson se apresentarem
valores proximos de 2. Um valor proximo de O indica uma forte correlagdo positiva,
enquanto um valor de 4 indica forte correlagdo negativa.

Em termos do pressuposto da independéncia dos residuos verificou-se que 0s
resultados do teste Durbin-Watson, que ndo existe autocorrelacdo entre os residuos, por
apresentarem valores proximos de 2.

Confirmou-se que a grande maioria dos residuos apresentam uma distribuicdo
normal, através da submissdo ao teste de normalidade dos erros por intermédio do Normal
Q-Q Plot, que permitiu visualizar a distribuicdo grafica da maioria dos pontos sob uma reta
diagonal, confirmando assim pressupostos de normalidade, da homocedasticidade e da
independéncia dos erros (Maroco, 2007).

Prosseguiu-se 0 processo de analise estatistica, atraves da realizagdo do teste de
exploracdo quanto a existéncia da heterocedasticidade. Segundo Maroco (2007) esta ocorre
quando o modelo de hipdtese matematico apresenta variancias para Y e X(X1, X2, X3,...,
Xn) diferentes para todas as observagdes, contrariando o postulado: Var(yi) = Var(ei) = 62.

A existéncia de heterocedastidade presupde que os estimadores dos minimos
quadrados ndo sdo eficientes, apesar de serem ndo enviesados e consistentes, contudo,
verificou-se a homocedasticidade, considerando que a amplitude das variagdes dos residuos
em torno do zero ndo apresentam reacao aos valores estimados da varidvel dependente.

Seguidamente sdo apresentados os resultados obtidos atraves da anélise de regressao

linear realizado a cada uma das varidveis em estudo.

4.3.2 Variaveis em estudo

O modelo proposto no ambito da presente dissertacdo surgiu da pesquisa na
literatura e da verificacdo da existéncia de referéncias bibliograficas e de estudos cientificos
sobre a percecdo da Lideranca Auténtica. Neste contexto, foram identificadas varias
variaveis, que foram devidamente testadas e validadas por estudos anteriores, sendo por
isso objetivo seguinte, realizar uma analise confirmatéria dos resultados de outros
investigadores.

Apresenta-se seguidamente os resultados da anélise de cada uma das variaveis do modelo

desta investigacdo com o0 objetivo de testar a sua validade. Ser realizado as devidas redefinicGes,
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sempre que se verifique que as variaveis que estamos a testar ndo exercem uma influéncia
significativa na explicagdo da varidvel dependente em causa. Sera igualmente realizada a andlise
sobre a possibilidade de corroborar ou ndo as hipoteses inicialmente formuladas.

As variaveis em estudo sdo as propostas no modelo conceptual: Felicidade (FE),
Compromisso Afetivo Organizacional (CAO), relacionamento entre os lideres e os seus
membros (LMX), a Produtividade (PR) e o Desempenho Individual (DI). Sendo
apresentado as respetivas andlises de regressdo linear multipla por cada um dos submodelos
do estudo.

a) Submodelo Felicidade (FE)

Foram formuladas duas hipoteses em relacdo as possiveis relacfes em relagcéo a
variavel dependente FE com as variaveis independentes LA e LMX, do modelo conceptual
proposto:

Hi1 A percecédo da LA relaciona-se positivamente com a FE

Hi | O LMX relaciona-se positivamente com a FE

As hipdteses apresentam-se representadas graficamente na figura seguinte:

Figura 16- Submodelo inicial de Determinantes da Felicidade

Lideranca
Auténtica

(L) 5

Felicidade

(FE)

Leader H,;
Member
Exchange

(LMX)

Elaborado pelo préprio

Para a operacionalizacdo da analise das relacdes entre as variaveis acima
mencionadas, procedeu-se a realizacdo da analise de regressao linear multipla utilizado o
método stepwise, permitindo assim maximizar as varidveis explicativas e verificar a
relacdo da variavel dependente (Y = FE) com as variaveis independentes LA e LMX,

traduzidas na seguinte equacao:
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Apresenta-se seguidamente a tabela com os resultados obtidos:

Tabela 17 — Resultados da Analise Regressdo Linear (FE)

R? R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardized

0,075 0,065 7,714 ,007° (Constant) 4,063 8,499 ,000

LMX ,349 274 2,777 ,007

a. Predictors: (Constant), LMX
b. Dependent Variable: FE

Elaborado pelo proprio

De acordo com os dados da tabela acima, representa-se seguidamente a regressao
linear multipla que estamos a testar: FE = 4,063 + 0,349+¢€

Relativamente as hipdteses formuladas no estudo em relacdo a Felicidade,
verifica-se apos a analise de regresséo linear a exclusdo da variavel Lideranca Auténtica.

Com a aplicacdo do método Stepwise a permanéncia da variavel independente
LMX, observa-se que o coeficiente de determinacéo obtido R2 e R2 Adjusted é reduzido,
poréem e possivel referir que este submodelo explica 7,5% da variancia da FE, considerando
que R? tem o valor de 0,075 e 0 R? Adjusted de 0,065.

Realizou-se o teste da significAncia da regressdo através do teste F da ANOVA,
segundo o qual observa-se que o nivel de significancia associado ao teste F foi superior a
0,05 (=0,07) e F tem o valor de 7,714, assim sendo nao se rejeita-se a hipotese HO, ou seja,

ndo existe variancia entre grupos.

Relativamente ao coeficiente obtido, sera possivel referir que cada ponto adicional
na variavel LMX representa um aumento de 0,349 (p=0,274) na variavel FE, com um Beta
Standardized de 0,274 positivo. Sendo que a variavel LMX explica de forma significativa
a FE.

Relativamente as hipdteses formuladas associadas a variavel dependente FE,

corroboramos Hio, confirma-se assim que o LMX tem uma relacéo significativa com a FE.

Hi, | O LMX relaciona-se positivamente com a FE
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Figura 17- Submodelo final de Determinantes da Felicidade

Felicidade

(FE)
Leader
Member +
Exchange .
(LR-'[X) 12 Correborads

Elaborado pelo proprio

b) Submodelo Compromisso Organizacional (CAO)

Relativamente & variavel compromisso organizacional, foram formuladas as

seguintes hipoteses:

H, | A percegéo da LA relaciona-se positivamente com o CAO

His | A FE relaciona-se positivamente com o CAO

His | O LMX relaciona-se positivamente com o CAO

A figura seguinte ilustra as hipoteses formuladas em relagéo a variavel dependente

CAO:
Figura 18- Submodelo inicial de Determinantes do Comportamento Afetivo Organizacional

Felicidade
(FE)

H,

Lideranca H Compromisso afetivo
Auténtica organizacional
(LA) (CAO)

[ H,
Leader ].;\Iember
Exchange

(LMX) Elaborado pelo proprio

Para a operacionalizacdo da analise das relacBes entre as varidveis acima
mencionadas, procedeu-se a realizacdo da analise de regressdo linear multipla utilizado o
método stepwise, permitindo assim maximizar as variaveis explicativas e verificar a
relacdo da variavel dependente (Y = CAO) com as variaveis independentes LA, FE e LMX,

traduzidas na seguinte equacdo: CAO = S, +f,LA+[,FE+B;LMX+€

De seguida apresenta-se na tabela um resumo dos resultados obtidos:
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Tabela 18 — Anélise Regressao Linear (CAO)

R? R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardiz
ed
0,140 0,122 7,681 ,001c (Constant)|1,899 3,578 0,001
LAU 0,271 0,286 2,954 0,004
FE 0,175 0,198 2,046 0,044

a. Dependent Variable: CAO
b. Predictors: (Constant), LAU
c. Predictors: (Constant), LAU, FE

Elaborado pelo proprio

De acordo com os dados da tabela acima, representa-se seguidamente a regressao
linear maltipla: CAO =1,899 + 0,271+ 0,175+€

Em relacdo a analise dos dados obtidos, verifica-se que o submodelo apresentado
explica 14% da variancia do CAO. Considerando que R? tem o valor de 0,14 e 0 R?
Adjusted de 0,122.

Realizou-se o teste da significAncia da regressao através do teste F da ANOVA,
atraveés do qual se verificou que o nivel de significancia associado ao teste F, em ambos 0s
modelos foi inferior a 0,05, assim sendo rejeita-se a hipdtese nula, ou seja, podera

considerar-se que os modelos apresentados sao ajustado aos dados.

Relativamente ao coeficiente obtido, sera possivel referir que cada ponto adicional
na variavel LAU representa um aumento de 0,271 (P=0,286) na variavel CAO e a cada
ponto na variavel FE representa um aumento de 0,175 (p=0,198) na variavel CAO.
Considera-se assim, que as variaveis LAU e FE explicam de forma significativa o CAO.

Atendendo aos resultados obtidos, sera possivel afirmar que as hipoteses Hz e Hiz

sdo corroboradas, no entanto, a restantes hipotese Hi4 € rejeitada.

H, A percecdo da LA relaciona-se positivamente com o CAO

Hiz | A FE relaciona-se positivamente com o CAO
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Figura 19- Submodelo final de Determinantes do Comportamento Afetivo Organizacional

Felicidade
(FE)
Hia carroborsda
Lideranca H; comterads | Compromisso afetivo
Autentica organizacional
(LA) (CAO)

Elaborado pelo proprio

C) Submodelo da relagdo de trocas entre os Lideres e 0s seus membros (LMX)

Quanto ao estudo da variavel LMX, foi formulada a seguinte hipotese:

H3 | A percecdo da LA relaciona-se positivamente com o LMX.

A figura seguinte ilustra a hipétese formulada em relacdo ao LMX:

Figura 20- Submodelo inicial de Determinante do LMX

Lideranca Leader Member
Auténtica Exchange
(LA) B, (LMX)

Elaborado pelo préprio

Seguidamente apresenta-se a equacao da regressao linear simples sobre a relacao

da variavel dependente (Y = LMX) com a variavel independente LA:
Apresenta-se seguidamente a tabela com os resultados obtidos:

Tabela 19 — Analise Regressao Linear (LMX)

R? R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardized
0,383 0,376 59,547 ,000° (Constant) |1,774 6,813 0,000
LAU 0,523 0,619 7,717 0,000

a. Predictors: (Constant), LAU
b. Dependent Variable: LMX

Elaborado pelo proprio
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De acordo com os dados da tabela acima, representa-se seguidamente a regressao
linear multipla: LMX =1,774 + 0,523+€

Observa-se que o submodelo apresentado explica 38,3% da variancia do LMX,
considerando que R? tem o valor de 0,383 e 0 R? Adjusted de 0,376.

Constatou-se através do teste da significancia da regressdo do teste F da ANOVA,
que o nivel de significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (=0,00) e F tem um
valor elevado de 59,547, assim sendo rejeita-se a hipotese nula, sendo possivel afirmar que
0 modelo apresentado € ajustado aos dados.

Considerando os dados obtidos com o coeficiente obtido, é possivel afirmar que a
cada ponto adicional na varidvel LA representa um aumento de 0,523 (p=0,619) na variavel
LMX, com um B Standardized de 0,619 positivo. Assim € possivel afirmar que a variavel
LA explica de forma significativa o LMX.

Atendendo aos resultados obtidos, a hipotese Hs é corroborada:

Hs A percecédo da LA na dimensdo Autoconsciéncia relaciona-se positivamente com
0 LMX.

Figura 21- Submodelo final de Determinantes do LMX

Lideranca Leader Member
Auténtica Exchange
(I"A) H3 Corrsborads (L}IX)

Elaborado pelo préprio

d) Submodelo Produtividade (PR)

Em relacdo a Produtividade, foram formuladas as seguintes hipoteses:

Hs | A percegdo da LA relaciona-se positivamente com o PR

Hs A FE relaciona-se positivamente com a PR

H- O CAQO relaciona-se positivamente com a PR

Hs A PR relaciona-se positivamente com o LMX.
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A figura seguinte representa as hipéteses formuladas em relagdo ao PR:

Figura 22- Submodelo inicial dos Determinantes do PR

Lideranca Auténtica
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Elaborado pelo proprio

Sugere-se a seguinte equacdo da regressdo linear multipla, para representar a

relacdo entre a variavel dependente (Y = PR) com as variaveis independentes (X)
PR = By +B1LA+B,FE+B;CAO+L,LMX+€
Apresenta-se seguidamente a tabela com os resultados obtidos:

Tabela 20 — Analise Regressao Linear (PR)

R? R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardized
0,116 0,107 12,364 ,001° [(Constant) (3,419 15,120 0,000
CAO ,202 (0,341 3,516 0,001

a. Dependent Variable: PRD
b. Predictors: (Constant), CAO
Elaborado pelo préprio

De acordo com os dados da tabela acima, representa-se seguidamente a regressao
linear multipla: PR = 3,419 + 0,202+€

Constata-se que o submodelo proposto explica 11,6% da variancia do PR,

considerando que R? tem o valor de 0,116 e o R? Adjusted de 0,107.

Observa-se através do teste da significancia da regressdo do teste F da ANOVA,

que o nivel de significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05 (=0,01) para um F de
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12,364, assim sendo rejeita-se a hipdtese nula, afirmando que o modelo apresentado é

ajustado aos dados.

Através dos dados do coeficiente obtido, é possivel afirmar que a cada ponto
adicional na variavel CAO representa um aumento de 0,202 (p=0,341) na variavel PR, com
um P Standardized de 0,341 positivo. Afirma-se assim, que a varidvel CAO explica de

forma significativa o PR.

Conforme exposto pelos resultados obtidos, a hipotese H7 é corroborada, sendo

rejeitadas as demais hipoteses.

H+ O CAQO relaciona-se positivamente com a PR

Figura 23- Submodelo final do Determinante do PR

C"ffg‘:::;:i‘;ﬂf::“’“ Produtividade
(CAO) HS Corroborada (PR)

Elaborado pelo proprio

e) Submodelo Desempenho (DI)

Relativamente a variavel Desempenho Individual, foram formuladas as seguintes

hipdteses:

Hs A percecédo da LA relaciona-se positivamente com o DI

Ho A FE relaciona-se positivamente com o DI

Hio | O CAO relaciona-se positivamente com o DI

Hi1 | O LMX relaciona-se positivamente com o DI
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A figura seguinte representa as hipéteses formuladas em relagdo ao DI:

Figura 24- Submodelo inicial dos Determinantes do DI
I

Lideranca Auténtica

@®a)

H,

Felicidade DI - Produtividad,
0 7T B it | e
+ DI- Adaptabilidade Individual

+ DI - Flexibilidade (DI)

HI10

Compromisso afetivo
organizacional H,
(CAO)

Leader Member
Exchange
(LMX) Elaborado pelo proprio

Considerando que a variavel DI tem trés dimensdes: Produtividade,
Adaptabilidade e Flexibilidade, decidiu-se realizar a analise de regressdo linear,
considerando cada uma dessas dimensGes como varidvel dependente. Deste modo,

apresenta-se seguidamente os resultados obtidos em cada uma delas.

-Dimensao Desempenho (DI) - Produtividade

Sugere-se a seguinte equacdo da regressdo linear mualtipla, para representar a

relacdo entre a variavel dependente (Y = DIP) com as varidveis independentes (X)
DIP = By +B,LA+B,FE+B;CAO+L,LMX +

Constatou-se no seguimento da realizacdo da regressdo linear mdltipla a
inexisténcia de relacdo entre as variaveis independentes com a variavel dependente DI

Produtividade.

-Dimensao Desempenho (DI) - Adaptabilidade
Apresenta-se de seguida a equacado de regressdo linear multipla, relativa a relacao

entre a dimensdo DI Adaptabilidade (Y = DIA) com as variaveis independentes (X)

88



Capitulo IV

Apresenta-se seguidamente a tabela com os resultados obtidos:

Tabela 21 — Anélise Regresséao Linear (DIA)

R2 R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardized

,115 ,105 12,317 |,001° [(Constant)|2,862 8,413 |,000

FE ,219 ,339 3,510 [,001

a. Dependent Variable: DIA
b. Predictors: (Constant), FE

Elaborado pelo proprio

Através dos resultados obtidos e que acima apresentados, sugere-se a seguinte

equacéo de regressdo linear maltipla: DIA = 2,862 + 0,219+€

Constata-se que este submodelo explica 11,5% da variancia do DI Adaptabilidade,
considerando que R? tem o valor de 0,115 e 0 R? Adjusted de 0,105.

Relativamente ao resultado do teste da significancia da regressao do teste F da
ANOVA, verifica-se que o nivel de significancia do teste F foi inferior a 0,05 (=0,01) para
um F de 12,317. Assim sendo, rejeitamos Ho e afirmamos que este modelo encontra-se

ajustado aos dados.

Quanto ao coeficiente obtido, verifica-se que a cada ponto adicional na variavel
FE representa um aumento de 0,219 (p=0,339) na dimensao Adaptabilidade da variavel DI,
com um [ Standardized de 0,339 positivo, quer isto dizer que, a variavel FE explica de

forma significativa o DI Adaptabilidade.

Considerando estes resultados, afirmamos que a hipdtese Hg é corroborada, porém

sdo rejeitadas as restantes hipoteses.

He | A FE relaciona-se positivamente com o DI - Adaptabilidade

Figura 25- Submodelo final do Determinante do DI Adaptabilidade

— Desempenho
Felicidade » DI - Adaptabilidade | Individual
(]':‘E) H!: Corrobarada (DI)

Elaborado pelo préprio

89



Impacto da Percecéo da Lideranca Auténtica no Desempenho Individual: Estudo Empirico

-Dimenséo Desempenho (D) - Flexibilidade

Apresenta-se seguidamente a equacdo da regressao linear multipla, para
representar a relacdo entre a varidvel dependente (Y = DIF) com as variadveis independentes
(X). DIF = By +f,LA+B,FE+B;CAO+B,LMX+PsPR+€

Seguidamente é apresentada a tabela com os resultados obtidos:

Tabela 22 — Anélise Regressdo Linear (DIF)

R? R? F Sig. B B t Sig.
Adjusted Standardized
0,117 0,107 12,528 001° (Constant) (2,887 9,000 0,000
FE ,209 0,341 3,539 0,001

a. Dependent Variable: DIF
b. Predictors: (Constant), FE

Elaborado pelo proprio
Representa-se  de  seguida a equacdo de  regressdao  linear
maltipla: DIA = 2,887 + 0,209+€

Observa-se que o submodelo apresentado explica 11,7% da variancia do DI
Flexibilidade, considerando que R? tem o valor de 0,117 e o R? Adjusted de 0,107.

Relativamente ao resultado do teste da significAncia da regressdo do teste F da
ANOVA, verifica-se que o nivel de significancia do teste F foi inferior a 0,05 (=0,01) para
um F de 12,528. Rejeitamos Ho, sendo assim possivel afirmar que este modelo encontra-se

ajustado aos dados.

Quanto ao coeficiente obtido, verifica-se que a cada ponto adicional na variavel
FE representa um aumento de 0,209 (p=0,341) na dimensdo Flexibilidade da variavel DI,
comum [3 Standardized de 0,27 positivo, quer isto dizer que, a varidvel FE explica de forma

significativa o DI Flexibilidade.

Considerando estes resultados, afirmamos que a hipétese Hg é corroborada, porém

sdo rejeitadas as restantes hipoteses.

Ho A FE relaciona-se positivamente com o DI - Flexibilidade

Figura 26- Submodelo final do Determinante do DI Flexibilidade

— Desempenho
Felicidade +DI - Flexibilidade | Individual
(FE) H!:' Corroborada {DI)

Elaborado pelo préprio
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4.4 Discussao dos Resultados

O objetivo principal deste trabalho consiste em analisar o impacto da perce¢édo da
Lideranca Auténtica no Desempenho Individual dos colaboradores e os objetivos
especificos de procurar compreender se a Lideranca Auténtica, constitui um dos fatores
que podera influenciar a felicidade, o compromisso afetivo com a organizacao e o nivel de
relacdo entre o lider e os seus seguidores (LMX). Simultaneamente, constituia igualmente
objetivo especifico a andlise se a Lideranca Auténtica se relaciona positivamente com a
produtividade individual e consequentemente se produz efeitos no desempenho individual.

No seguimento da realizacdo da submisséo das variaveis a realizacdo de analise
de regressdo linear multipla, por forma a verificar a existéncia de relacdo entre as diversas
variaveis em estudo, foram alcangado os resultados que se apresentam resumidamente na
tabela seguinte, no qual sdo identificadas as hipéteses formuladas, a partir do modelo

conceptual proposto para o estudo e os respetivos resultados.

Tabela 23 — Tabela Resumo dos resultados da analise das Hipoteses Formuladas

Hipotese Resultado
H,  |Apercecédo da LA relaciona-se positivamente com a FE N30 corroborada
H,  |Apercecdo da LA relaciona-se positivamente como CAO Corroborada
Hs A percecéo da LA relaciona-se positivamente com o LMX Corroborada
H,  |Apercecédo da LA relaciona-se positivamente coma PR N30 corroborada
Hs  |Apercecédo da LA relaciona-se positivamente com o DI N30 corroborada
He  |AFE relaciona-se positivamente coma PR NZo corroborada
H; |0 CAO relaciona-se positivamente coma PR Corroborada
Hg |0 LMXrelaciona-se positivamente como PR NZo corroborada
Hy  |A FE relaciona-se positivamente com o DI Corroborada
Hio |O CAO relaciona-se positivamente como DI N#o corroborada
Hi1  |O LMX relaciona-se positivamente com o DI N#o corroborada
Hi, |O LMX relaciona-se positivamente coma FE Corroborada
Hi3  |AFE relaciona-se positivamente como CAO Corroborada
Hy4s |O LMX relaciona-se positivamente com o CAO N&o corroborada

Elaborado pelo proprio
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A Figura seguinte ilustra as hipoteses corroboradas no modelo de investigagdo proposto:

Figura 27- Modelo conceptual final

HL‘. Corroborada

]
Felicidade
(FE)
Produtividade
®R)
Hld Corroborada
Lideranca H, coreoborada Compromisso afetivo H; Corroborads
Auteéntica organizacional
(LA) (CAO)
Leader Member D e'Sfmpenhn Cmfﬁ:m i
- | Exchange Iudl\-]dusfl.{DI) .
3 Corroborada (L)']_X) - Adaptabllldade
- - Flexibilidade

Elaborado pelo proprio

4.5 Anélise dos resultados da variavel Felicidade (FE)

Os resultados obtidos através da submissdo das variaveis independentes LA e
LMX a andlise de regressdo linear em relacdo a variavel dependente FE, permitiu
corroborar a Hiz, corroborando assim a existéncia de relacdo positiva entre a variavel
relacdo entre lideres e seus seguidores (LMX) com a variavel Felicidade. Estes resultados
estdo em conformidade com as constatacgdes referidas por Epitropaki & Martin (1999), que
através do estudo realizado, demonstraram existir um efeito positivo entre a percecdo de
uma boa reacdo estabelecida entre Lideres (LMX) com as atitudes e o bem estar dos
colaboradores, ou seja, quanto melhor a qualidade do LMX, foram verificadas melhores as
atitudes e um melhor bem-estar dos colaboradores.

Ao corroborar Hio permitiu-nos corroborar um estudo recente, realizado em 2015
através do qual foi igualmente estudada a relacdo entre a influéncia do LMX sobre as
caracteristicas de trabalho e sobre a saude psicoldgica do trabalhador (Karanika-Murraya,
Bartholomewb, Williamsa, & Coxc, 2015). Esta investigacdo, revelou a existéncia de uma
relacdo positiva entre a qualidade da relacdo lider e seus membros (LMX) com a salde

psicoldgica do trabalhador
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4.6 Analise dos resultados da variavel Compromisso Afetivo Organizacional (CAO)

Através da submissdo da variaveis independentes LA, FE e LMX a anélise de
regressdo linear, em relacdo a variavel dependente CAO, foi possivel corroborar as
hipoteses H2 e His, ou seja, foi corroborada a existéncia de uma relacdo positiva entre a
percecdo da Lideranca Auténtica (LA) e da Felicidade (FE) sobre o Compromisso Afetivo
Organizacional (CAO).

Os resultados obtidos por este estudo, no que concerne a relagdo positiva entre a
percecdo da LA sobre o CAO, permitem corroborar os resultados semelhantes obtidos por
Darvish & Rezaei (2011), no qual verificaram que as equipas com maior percecdo da
existéncia de caracteristicas de LA, geram maiores indices de satisfacdo e maior grau de
compromisso dos colaboradores (Darvish & Rezaei, 2011), bem como os resultados
obtidos por Kliuchnikov (2011), que revelaram a existéncia de uma correlacdo positiva
entre a LA e dois tipos de compromisso organizacional: afetivo e normativo.

Seguindo esta perspetiva, outros autores tais como Jensen & Luthans (2006),
sugerem que o empenhamento organizacional, a satisfacdo e a felicidade no trabalho dos
colaboradores encontram-se positivamente relacionados com a LA (Jensen & Luthans,
2006).

Adicionalmente, ao ter sido possivel corroborar a existéncia de uma relacédo
positiva entre FE e o CAO, permite-nos confirmar a investigacdo realizada por Fisher
(2010), através da qual, refere que a felicidade pode implicar com o nivel de compromisso

com o trabalho, a satisfacdo no trabalho e 0 compromisso afetivo organizacional.

4.7 Andlise dos resultados da relacdo variavel Lideres e seus membros (LMX)

Foi realizada a andlise de regressao linear entre a variavel Percecdo de Lideranca
Auténtica (LA) sobre a variavel LMX, os resultados permitiram corroborar a existéncia de
uma relacdo positiva entre LA e o LMX, permitindo verificar assim, as conclusdes
alcancadas por (Wang, Sui, Luthans, Wang, & Wu, 2014). No estudo realizado em 2014,
por estes autores, foi revelado que a LA encontra-se positivamente relacionada com a
variavel LMX.
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4.8 Analise dos resultados da variavel Produtividade (PR)

Os resultados alcancados permitiram corroborar H; ou seja, foi corroborada a
existéncia de relacdo positiva entre o compromisso afetivo organizaiconal (CAQO) e a
produtividade (PR). Assim sendo, foi possivel observar-se a relacdo identificada por Dixit
& Bhato (2012), através de um estudo que revelou a existéncia de uma relacdo positiva
entre os trés tipos de compromissos organizacionais: afetivo, continuidade e normativo,

com a produtividade da organizagao.

4.9 Andlise dos resultados da variavel Desempenho (DlI)

Da submissdo das varias variaveis independentes LA, FE, CAO, LMX a analise
de regressdo linear mualtipla em relacdo a variavel dependente DI, ficou provado que, em
conformidade com o estudo realizado por Rego (2009) através do qual a dimensdo “bem-
estar psicologico promove desempenhos mais elevados, bem como, os resultados
alcancados por Oswald, Proto, & Sgroi (2014), que evidenciaram que o niveis de felicidade

elevados conduzem a niveis de produtividade mais elevados.

4,10 Resumo dos resultados obtidos

Considerando o estudo empirico realizado e os resultados obtidos, verificou-se
ndo ser possivel corroborar a hipdtese que a Lideranca Auténtica relaciona-se com o
Desempenho. No entanto, identificou-se a existéncia de uma relacdo positiva entre a
Lideranca Auténtica na Dimensao da Autoconsciéncia com o relacionamento Lider e seus
seguidores (LMX) e com o Compromisso Afetivo Organizacional (CAO).

Constatou-se igualmente a existéncia de um relacionamento positivo entre a
Felicidade e o Desempenho Individual, quer na dimensdo Flexibilidade que na
Adaptabilidade, observa-se igualmente a existéncia de relacdo entre a Felicidade e o
Compromisso Afetivo Organizacional e esta Ultima com a produtividade.

De algum modo, os dados obtidos transmitem que existe um grau de
relacionamento entre algumas das variaveis, sendo que em relacdo a Lideranca Auténtica
verifica-se que influencia o fortalecimento do relacionamento de troca social, entre 0s
responsaveis diretos e os seus seguidores e com o nivel de compromisso afetivo e

emocional dos colaboradores com a sua organizagéo.
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4.11 Conclusao

Neste capitulo realizou-se a apresentacao dos resultados obtidos com a aplicacdo
do instrumento de medida selecionado para o estudo e de acordo com o quadro conceptual
proposto, que foi definido e fundamentado na reviséo das referéncias bibliograficas.

Realizou-se a apresentacdo do procedimento de analise estatistica realizada, que
serviu de base para a interpretacdo dos resultados obtidos, considerando os fundamentos

tedricos e a formulagdo das hipoteses propostas.
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Capitulo V — Consideracoes finais

5.1 Introducéo

A realizacdo deste trabalho surge da constatacdo da necessidade de maximizar o
desempenho individual dos colaboradores, por forma a contribuirem cada vez mais para a
melhoria da performance organizacional. Nesta perspetiva realizou-se um estudo na
literatura sobre as principais tendéncias identificadas recentemente e que tenham suscitado
interesse académico e organizacional.

Fruto desta primeira fase de curiosidade exploratoria, resultou a problematica da
lideranca, como fator influenciador de comportamentos e de atitudes dos colaboradores
Considerou-se relevante os estudos realizados na Gltima década sobre a lideranca auténtica,
sendo por isso um tema relativamente recente e que terd ainda um enorme potencial para
ser estudado e investigado.

O objetivo do trabalho ficou devidamente definido e terd sido 0 mesmo que
conduziu a realizacdo da presente investigacao sobre os impactos da percec¢éo da Lideranca
Auténtica em contexto de trabalho, nomeadamente no Desempenho Individual dos
colaboradores e em outras variaveis que foram propostas estudar.

Deste modo, realizou-se uma revisdo na literatura e um aprofundamento sobre o
conceito da Lideranca Auténtica, as suas Dimensoes, Escalas de Avaliacdo, bem como as
Gltimas tendéncias de linhas de investigacéo.

Segundo Luthans & Avolio (2003), foram identificadas no ambito do estudo da
Lideranca Auténtica, as capacidades psicoldgicas positivas (PsyCap) que um lider
Auténtico devera ter, e sdo elas: a confianca, o otimismo, a esperanca e a resiliéncia.
Segundo 0s mesmos, a combinacdo destas capacidades num ambiente organizacional
positivo e alguns acontecimentos-chave, potenciam o aumento da autoconsciéncia e a
autorregulacdo do lider, promovendo um autodesenvolvimento positivo (Luthans &
Avolio, 2003).

A compreensdo dos eventuais efeitos que a LA podera produzir no contexto

organizacional, motivou o autor do trabalho a seguir com a realiza¢do do presente estudo.
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Resolveu-se por isso, identificar através das referéncias bibliogréaficas, outras
variaveis que pudessem estar relacionadas com a LA e que contribuissem para a melhoria
do desempenho individual.

Assim, identificou-se as varidveis Felicidade, Compromisso Afetivo
Organizacional, o LMX e a Produtividade.

O constructo da Felicidade, encontra-se baseado na validagéo transcultural da
escala de felicidade subjetiva de Lyubomirsky & Lepper (1999), que tera sido desenvolvida
por Pais-Ribeiro (2012), atraves da qual, foi possivel a validar a escala de felicidade
subjetiva a partir de uma traducdo para portugués validada transculturalmente, tendo sido
visiveis as correlagBes entre as variaveis (Felicidade Subjetiva, Satisfacdo global com a
vida, Escala de Satisfacio com a Vida e indice de Bem-Estar Pessoal),

O compromisso organizacional é um constructo multidimensional tripartido,
defendido por varios autores entre os quais (Meyer & Allen, 1987 e Meyer, Allen, & Smith,
1993), que compreende as dimensdes de compromisso: afetivo, normativo e instrumental.

No presente estudo, centramo-nos na dimenséo afetiva, a qual se relaciona com o
grau de ligacdo emocional sentida entre o colaborador, e a organizacdo (valores, missédo e
cultura). Tendo sido considerada nesta investigacdo, a variavel compromisso afetivo
organizacional, baseado na dimensdo de seis itens, que se encontra validado em diversos
estudos, entre os quais o trabalho desenvolvido por (Gongalves, 2011), sobre A
espiritualidade no local de trabalho, atraves do qual aplicou 0 modelo de Moore & Casper
(2006) a partir de seis itens criados por (Meyer, Allen, & Smith, 1993). Esta dimenséo
pretende medir o compromisso afetivo organizacional, por forma a verificar o nivel de
envolvimento emocional dos colaboradores com a organizagéo.

A variavel Leader Member Exchange (LMX), tem como base a Teoria da Troca
Social e visa explicar o desenvolvimento das relacdes entre o Lider e os colaboradores e as
suas consequéncias organizacionais (Lapierre & Hackett, 2007).

Pretendeu-se concretizar neste o estudo, a analise desta dimensdo, a partir da
aplicacdo da escala de medida de 7 itens recomenda por Graen & Uhl-Bien (1995), por
forma a medir a qualidade da relagdo entre os lideres e 0s seus colaboradores.

De acordo com Herman, Dasborough, & Ashkanasy (2005), as investigacdes
realizadas pelos diversos investigadores sobre a LA, incidiram-se sobre a autenticidade,
ética e intencionalidade. Segundo estes autores, estas questdes tem vindo a ser exploradas

em relacdo aos lideres de uma forma individual e com as suas equipas. Assim, estes autores
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realizaram um estudo, através do qual exploraram a diferenciacao da justica do LMX, como
um fator determinante da qualidade do team-member exchange (TMX). Os resultados
obtidos revelaram existir uma influéncia entre a percecdo da diferenciacdo de justica do
LMX com a percecdo da equipa em relacdo a lideranca auténtica.

A investigacdo levada a cabo por (Wang, Sui, Luthans, Wang, & Wu, 2014),
revelou que a LA encontra-se positivamente relacionada com a varidvel LMX e,
consequentemente, com o desempenho dos seguidores, sendo que esta relagdo € maior,
entre os seguidores que tém baixos niveis de PsyCap, ao invés de altos niveis de PsyCap.

Sendo 0 objetivo deste trabalho analisar a percecdo da LA no desempenho
individual, considerou-se igualmente importante, analisar as varidveis produtividade e
desempenho individual.

Em relacdo a variavel produtividade, pretendeu-se aplicar o instrumento de
medida utilizado por Rego & Cunha (2009), que permite medir o desempenho individual
auto reportado baseado em quatro itens, dos quais trés encontram-se fundamentados em
Staples, Hulland, & Higgins (1998), e o outro adaptado por Rego & Cunha (2009). Segundo
estes autores, as escalas Auto descritivas do desempenho, permitem medir a produtividade
individual.

De acordo com Goncalves (2011), a investigacdo ao nivel do comportamento
organizacional tem debrucado especial atencdo, segundo (Cunha, Rego, & Campos e
Cunha, 2007) ao estudo da variavel satisfacdo com o trabalho, na medida que se constitui
como um dos exponentes maximos que se pretende atingir no desenvolvimento do trabalho
e, porque tem vindo a encontrar-se relacionada com o desempenho. Sugerem estes autores,
gue quanto mais satisfeitos estiverem os colaboradores maior seré o seu desempenho.

A variavel desempenho serd medida através do instrumento aplicado por
(Gongalves, 2011), que foi adaptado e desenvolvido originalmente por (Mott, 1972), sendo
composto por dez escalas, que se dividlem em trés dimensdes: produtividade,
adaptabilidade e flexibilidade.

A realizacdo desta dissertacdo ndo nos permitiu corroborar que a percecao da
Lideranca Auténtica influencia diretamente o desempenho individual dos colaboradores,
no entanto, foi possivel corroborar a existéncia de uma relagdo positiva entre a Lideranca
Auténtica e o relacionamento entre os lideres e 0s seus membros e com o Compromisso

Afetivo dos colaboradores com a sua organizagao.
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5.2 Contribuicéo da investigagdo para o contexto organizacional

Este trabalho pretende consciencializar as organizagdes para o papel importante
da lideranca, na gestdo estratégica das pessoas em contexto organizacional. Principalmente
para fomentar um clima positivo, que reforce o relacionamento interpessoal e
sucessivamente o0 bem-estar, a comunicacdo, o trabalho em equipa, o fortalecimento do
relacionamento entre colegas e seus lideres.

Deste modo, realca a importancia da Lideranga Auténtica, pelo facto de ser cada
vez mais reconhecido como influenciador de atitudes e de comportamentos genuinos por
parte dos colaboradores, na medida, que a Lideranga Auténtica se suporta nas dimensdes
da Autenticidade, da Etica e Moral, do Processamento da Informacio Equilibrado e da
Autoconsciéncia. Na realidade, estas dimensdes sdo cada veze mais reconhecidas e
motivam os colaboradores a seguirem o exemplo dos seus lideres.

No presente estudo, os resultados indicam a existéncia de uma relagdo positiva
entre a percecdo da Lideranca Auténtica na sua dimensdo de Autoconsciéncia, com o
Compromisso Afetivo dos colaboradores com a organizagédo. De facto, os individuos ao
reconhecerem as caracteristicas auténticas e autoconscientes do seu superior hierarquico,
poderdo sentir-se mais ligados afetivamente e emocionalmente com a organizacdo e com o
seu lider. Simultaneamente, os resultados do estudo também apontam para uma relacéo
positiva entre a Lideranca Positiva e 0 LMX, o que poderd demonstrar uma tendéncia de
fortalecimento de relacdo entre os lideres e 0s seus seguidores, caso a sua lideranca seja
Auténtica.

Assim, considera-se pertinente este estudo, para desencadear o desenvolvimento

das competéncias de Lideranca Auténtica nas organizacdes.

5.3 Limita¢cBes metodoldgicas e sugestdes para pesquisas futuras

Os resultados obtidos pelo estudo ndo corresponderam inteiramente ao desejado,
sendo por isso uma das grandes limitacGes identificadas pelo autor.

Também verificou-se posteriormente que deveria ter sido aplicado o mesmo
questionério aos respetivos lideres, por forma a ser realizado uma comparacao entre 0s

resultados obtidos pelos colaboradores, com os dos seus responsaveis diretos.
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Como limitacdo identificou-se ainda, o fato de ter sido aplicado os questionarios
numa unica organizagdo, de meédia dimensdo, aumentado assim o risco de retracao por parte
dos inquiridos a prestarem uma resposta fidedigna, com o eventual receio da sua
identificacdo, apds tratamento dos dados.

Adicionalmente verificou-se a necessidade de se desenvolver uma nova
investigagdo, que considere mais variaveis, por forma a analisar um conjunto de fatores
mais alargados, que poderdo produzir impacto no desempenho individual.

Sugere-se para pesquisas futuras o alargamento da dimensdo da amostra a
diferentes sectores de atividade.

Deseja-se que este trabalho, contribua para o desenvolvimento do conceito de
Lideranca Auténtica na perspetiva académica, bem como para motivar futuros trabalhos e

a analises relativas ao impacto nas organizagoes.

5.4 Conclusao

A andlise realizada através dos resultados obtidos com a presente investigacéo,
permitem a existéncia de uma relacdo positiva entre a Lideranca Auténtica na Dimensao
da Autoconsciéncia com o relacionamento Lider e seus seguidores e com 0 Compromisso
Afetivo Organizacional. Verificou-se a existéncia de um relacionamento positivo entre a
Felicidade e o Desempenho Individual, quer na dimensdo Flexibilidade que na
Adaptabilidade, observou-se igualmente a existéncia de relacdo entre a Felicidade e o

Compromisso Afetivo Organizacional e esta ultima com a produtividade.
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Anexos

I.  Questionario do estudo

Estimados Tod(@s.

O presente questionario tem fins exclusivaments académicos e tem como objetivo, recolher

a opinifio de todf: oz colaboradores zobre alouns aspetos importantes relativos ao zeu
trabatho e ao funcicnamento da empresa, nomeadamente avaliar a performance em funcdo
das percegbes relativas 2o sew Diretor.

E garantido o anonimato e a confidencialidade de todas as respostas, que irfo ser tratadas
pela média estatistica.

Fecomendamos que leta, por favor, atentamente cada pergunta e responda refletindo a sua
opinifio pessoal assinalando a sva resposta com uma cruz (X) no espago indicado,
correspondente & opgdo selecionada em cada questio.

Muito Obrigado pela sua colaboragdo, a sua resposta € Mutto Importante!

Bruno Néné
Dados Estatisticos:
Faner Grupo Etério: Diregdo onde a sua irea se insere:
- 18 Anos — 24 anos Dhreg 8o Comer:ial
[Feminiao | | TE firvos — 98 anos ThregBo de Oporogies
T ANDS — 44 Bh0S Dhreg 30 Adminisiratva & Financeia
4% Anos — 54 anos
55 Anos ou mais
Habilitagaes Literdrias: Namero de anos de trabalho na Empresa;
Mesiracko (Mivel Al) Ald 4 anos
Licenciabura (MHiwel Vi Enire 5 anos ¢ 9 pnos
Cursd Espatializacio Tecnologea (Hivel V) Enire 10 ancs & 14 ancs
12 Ano - via Tormag Bo profissional (Nivel TV} Erdre 15 anos & 15 ancs
TF B - wia ensirg (Hiwel T Enire 20 ance & 24 ance
= Ana - (Reval 1) Mais de 75 anos
Inferior a0 5 ano [Nivel 1)
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Hunca Uma For Gom F
Indique a frequéncia dos seguintes aspetos, vaRpar | e F,:mu Fanan cammm
em relagdo ao seu Diretor: 1 3 3 1 5

1. Diz exatamente o que pretends dizer

2. Admite 0= seus ermos guando o5 comets

3. Encorajs todas as pessoas 3 dizerem o gue

pensam abertamente

4. Diz a verdads “nua & crua”, mesmo que 52j3 “dura”

5. Mosira as suas emogoes de scordo com oS S2UE

s=ntimentos;

€. As suas agdes condizem com as suas crengas;

7. Toma decisges baseadas nos seus valeres

fundamentais;

3. Solicita gue toms pos i;ﬁE baseadas nos meus

valores fundamentais;

5. Toma decisdes dificeis com base em altos padries

de conduta étics;

10. Solicita ponios de vists que desafiem as suas

posigoes;

1. Analisa dados relevantes antes de tomar uma

decisSo;

12 Ests atento aos diferentes pontos de vista antes de

tirar conclusdes;

13. Procura obter InFﬂrw.aiin [feedback) das pessoas

para melhorar as relagoes de trabalho entre elas;

14. Tem no¢do clars do mode como 0F outros encaram

as 5u3s [delefa) capacidades;

15. Sabe quando £ a3 altura de reavaliar 3 sua posicio

em questies importantes:;

16. Compreende como 35 SUSS acdes tém impacts nas

oufras pessoas;

Para cada uma das questies e’on afirmacoes segnintes, por favor

e 7, a que parece gue melhor o'a descreve a 31 mesmo:

17. Em geral, considerc-me:

assinale na

escala, entre 1

1 2 3 4 3 B T
Urr a0 G Urna pewos
M @ muss b muris bz
15, CDI'I"IP‘ETE“\'EH'IEI'IE COMm &5 oufras MesE0dE COMmd 28U, conelderc-me:
I I I I I I I |
1 2 3 4 3 B 7
Manox isliz Wizl Talz

18. Algurnas pessoas 530 geralmente muits felizes. Elas gozam a vids apesar do que se passa & volta delas,
conseguinda o melhor do que esta disponivel. Em gue medida esta caracterizacio o/a descreve a 5i7

I I I
z 3 g

D= mad e
msnnum

H

T
Em grands
parts
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20. Algumas pessoas geraslmente ndoc sio muito felizes. Embora nEo estzjam deprimidas, elss nuncs
parecem tao felizes quanto podernam ser. Em que medida esta caracterizagio o/s descreve a si|

1 2 3 4 3 [ T
D modo Em grande
msnhue parts
Diczorda Diezordo Ma=m ocnoordo Comsorda Comsorda
Em que medida concorda com as todaimants nam diseordo fotaimants
seguintes afirmagdes: 1 2 3 4 5

21. Eu adoraria passar o resto da minha
carreira profissional nesta organizacao

22 Eu sinto que as prablemas desta
nrganlz.a;éo como “meus”

23. Eu nao sinto que “faga parte da familia”
nesta arganizagan.

24. Eu n3o me sinto "emacionzlments
ligads™ nesta arganizagio

25. A minha {-rganla.a;éo tern um grande
significado pessoal para mim

28. Eu n3o sinto um forte senso de pertenga
a minha organizacas

27. Geralments sabe se o seu Diretor esta satisfeito com o que vocs faz?

Raramente COcaslonalmente Algumas Vezes Com alguma Mo
Frequéencia Frequentemeanig

28. 0 seu Diretor compreende bem os seus problemas e necessidades?

Mullo pouco Fouco Alguma colsa Razoavelments Saslaniz

29. Considera gque o seu Diretor reconhece o seu potencial?

D& maodd nenhum Pouco Moderadamente Razoavelments Toialmenie

30. Independentaments da autoridade formal do seu Diretor, qual € a capacidade que ela tem para o
ajudar a resolver problemas no seu trabalho?

NMenhuma Pouca Maderadaments Alta Mulic ARo

31. Mais uma vez, independentemente da autoridade formal do seu Diretor, qual a capacidade que ele
tém para o proteger?

Menhuma Pouca Moderadamente Alb Mulio ARO

32. Eu tenho bastante confianga no meu Diretor e gostaria de o defender e justificar uma decisdo
sua, caso nao esteja presents para o poder faze-lo?

Absoiutaments DeEacordo Meautral Caoncordo Absolulamernte de
descordo acomio

33. Como caracteriza a sua relagdo profissional com o seu Dirstor?

Extremamente Plor que 3 midia Ma madia Malhar que 3 madia Exfremaments eficaz
Ineficaz
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Didcoordo Dlcoordo Hami Canaordo ‘Comporda
Em que medida concorda com as totalments conoorde toizimants
seguintes afirmagoes: nam dicearda
1 2 3 4 3

34, Considerc-me um empregado eficaz
35. Estou satisfeito com a qualidads do

meu trakbslho
38. O meu Diretor v&-me coma um

colaborador eficaz
37, D= meus colegas consideram gue

sou um colaborador bastante

produtivo

i ) , . 1 2 3 4 5

Em que medida concorda com as seguintes afirmagoes: Fraco Excalanta

38. Qual das s=guintes eppbes melhor descreve a forma como seu
Diretor o classificou na dltima avaliacio formal de desempenho

38. Como é que o seu nivel de produgdo, em quantidade, s pode
comparar com o5 niveis de produtividade dos seus colegas

40. Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar a

dos seus colegas

41. Como considera ser o nivel de eficiéncia do seu trabalho em
comparacio com seus calegas? Ou ssja, 38 gue panto € que
utiliza de forma adequada os recursos disponiveis [financeiros,

tecnologicos, humanos, ete)?

42, Comparando com o5 seus colegas, como avalia as suas
capacidades para impedir ou minimizar potencisis problemas

antes que =les acomram®

43. Em comparagio com os seus colegas, qual £ 5 sua eficacis em

adaptar-se ds mudancas no frabalho?

44 Como considera ser o seu nivel de rapidez em adaptar-s2 s
mudangas no trakalho, comparando com os seus colegas?

43. Como se classifica, em comparagio com seus colegas, em
relagao 3 sua capscidade para sjustar-se 3 mudangas no modao

de trabalho?

48. Como considera que reage a situagdes de relativa emergéncia
[coma crises, prazos curtos, questies pessoais inesperadas,
reparticdo das recursos, problemas, etc.) em comparsgio com

o= seus colepas?

47. Como avalia 3 quslidade da sua resposta a situagdes de relativa
emergéncis em CcOMParagac com o5 seus colegas?

MUITO OBRIGADO!
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