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RESUMO

Este estudo visa analisar de que forma o estilo de lideranga praticado pelos lideres pode
impactar os niveis de compromisso organizacional dos individuos. A forma como a lideranga
¢ exercida torna-se relevante, na medida em que pode determinar o envolvimento de um
colaborador nas suas funcdes e, consequentemente, na sua organizacdo. O compromisso
organizacional, bem como a lideranga, representa um conceito intemporal com elevada
preponderancia no sucesso corporativo. Atualmente, as empresas estao inseridas num mundo
globalizado e em constante mudanga. Com a entrada de uma nova geragdo no mundo laboral,
a complexidade e a necessidade de assegurar um bom entendimento entre todos os
colaboradores, para que se garanta o sucesso ¢ o cumprimento dos objetivos, sdo ainda
maiores. Assim, exige-se dos lideres que repensem e avaliem a sua propria atuacdo, de
maneira a fomentarem os niveis de comprometimento de todos os colaboradores e
conseguirem elevar o desempenho das organizagdes que lideram. A presente investigacao ¢
de natureza dedutiva e abordagem quantitativa e objetiva o apuramento da influéncia da
liderang¢a no comprometimento, tanto global, como da geracdo Z. Quanto a metodologia, a
recolha de dados assenta na divulgacdo de um questiondrio. Este contém itens sobre dados
sociodemograficos, lideranca e compromisso organizacional e obtiveram-se 110 respostas.
Apos analises de regressao, os resultados revelam que, em termos gerais, as liderancas
transformacional, transacional e liberal influenciam o compromisso organizacional e, na
geracdo Z, apenas os estilos transformacional e transacional impactam o comprometimento.

Futuramente, seria interessante aplicar um estudo similar em &reas ou empresas especificas.

Palavras-chave: lideranca, influéncia, compromisso organizacional, gerag¢ao Z.
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ABSTRACT

This paper aims to analyse in what way can the leadership style adopted by a certain leader
impact an individual’s level of commitment. The way leadership is practiced is relevant as it
can determine an employee's involvement in their duties and, consequently, in their
organization. Organizational commitment, as well as leadership, represents a timeless
concept with a superlative influence in corporate success. Nowadays, companies are part of
a globalized and constantly changing world. As a new generation enters the market, the
complexity and need to ensure a good understanding between all employees, in order to
ensure success and objectives’ achievement, are even greater. Therefore, it requires leaders
to rethink and evaluate their own performance, so that they can raise the levels of
commitment of all employees and manage to increase the performance of the organizations
they lead. This is a deductive research with a quantitative approach and it aims to determine
the influence of leadership on commitment, both globally and among generation Z. As for
the methodology, data collection relies on the dissemination of a questionnaire that contains
items about sociodemographic data, leadership and organizational commitment, and it has
received 110 responses. After regression analysis, the results reveal that, in general,
transformational, transactional and laissez-faire leadership influence organizational
commitment and, among generation Z, only transformational and transactional leadership
styles impact commitment. In future research, it would be interesting to apply the same study

to specific areas or companies.

Key Words: leadership, influence, organizational commitment, generation Z.
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1. INTRODUCAO
1.1. Relevincia do tema

No mundo atual, pautado por uma sociedade cada vez mais desenvolvida e concorrencial, 0
bom desempenho das organizacdes esta dependente de varios fatores, sendo a lideranga um

dos que maior preponderancia tem no sucesso de uma organizagé&o.

A lideranga desempenha um papel de relevo na forma como os gestores conduzem as
entidades a concretizacdo dos seus objetivos e na forma como exercem a sua influéncia sobre
os colaboradores (Al-Malki & Juan, 2018; e Hogan & Kaiser, 2005). Sendo que a lideranca
é um dos fatores que, per si, pode decidir 0 sucesso ou insucesso de uma organizagao,

importa apurar qual o estilo mais adequado a adotar.

Com semelhante preponderancia nos resultados de uma entidade surge o compromisso
organizacional. Este conceito estd associado a sensacBes positivas que tém origem na
envolvente laboral e pode ser descrito como o ponto em que um individuo acredita, aceita e
se identifica com os valores, missdo, visao e objetivos da organizacdo onde exerce fungdes,
desejando nela permanecer (Ghazzawi, 2019; e Choi, Oh & Colbert, 2015). Pode também
consistir num sentimento de pertenca, lealdade e motivacéo, que incita o individuo a realizar

0 seu melhor desempenho em prol da organizagédo (Hadi & Tentama, 2020).

Atualmente, ndo existe empresa bem-sucedida que consiga produzir resultados sem o
contributo das suas pessoas. Como tal, para poderem destacar-se das demais, as empresas
devem envidar esforcos para otimizar a gestdo dos recursos de que dispdem e maximizar os

niveis de produtividade, proatividade e comprometimento dos seus colaboradores.

1.2. Objetivos do estudo e questdes de investigacao

Este trabalho intende estudar o impacto da lideranca no compromisso organizacional,
designadamente a sua finalidade passa por avaliar os efeitos que os estilos de lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire podem produzir nos indices de
comprometimento organizacional dos individuos, oferecendo-se, assim, um contributo
relevante que os varios niveis de lideranca existentes dentro de uma organizacdo poderao

utilizar como guia para otimizar a sua performance. Decorrente desse designio, levanta-se a



primeira questdo de investigacdo, a qual pretende averiguar se o estilo de lideranga pode

influenciar o compromisso organizacional.

Ora, no meio corporativo revela-se crucial que os lideres compreendam 0s seus
colaboradores e assegurem que o compromisso é transversal a todas as faixas etarias
(Kirchmayer & Fratricova, 2018). Nesse sentido, concede-se especial enfoque ao grupo
geracional que mais recentemente reforgou o mercado de trabalho — a geracéo Z — devido as

suas caracteristicas distintas, moldadas pela envolvente tecnoldgica e em constante mutagéo.

Face ao exposto, outra questdo que emerge prende-se com qual a relacdo entre o estilo de

lideranca adotado pelos lideres e o nivel de comprometimento dos individuos da geracéo Z.

Considerando as perguntas a que se pretende responder e 0 objetivo que é proposto para este
trabalho, podem elencar-se as seguintes hipoteses de estudo: (i) a lideranca transformacional
impacta 0 compromisso organizacional, (ii) a lideranca transacional impacta 0 compromisso
organizacional, (iii) a liderancga laissez-faire impacta o compromisso organizacional, (iv) a
lideranca transformacional impacta o compromisso organizacional da geragdo Z, (v) a
lideranca transacional impacta o0 compromisso organizacional da geracdo Z, (vi) a lideranca

laissez-faire impacta 0 compromisso organizacional da geracéo Z.

Esta investigacdo visa aferir se as hipoteses propostas sdo correspondidas ou refutadas e em
que proporcao, isto &, pretende-se confirmar se de facto um determinado estilo de lideranca
tem influéncia no nivel de compromisso organizacional e em que medida a geracdo Z

manifesta indices de compromisso organizacional distintos dos globais.

1.3. Metodologia utilizada

Para concretizar a obtencdo de respostas, a metodologia desta investigacdo assenta huma
solida revisao literaria e no envio de questionarios direcionados a colaboradores de varios
niveis organizacionais de diversas entidades. Pretende-se que estes providenciem respostas
relativamente ao nivel de compromisso organizacional em fungédo da lideranca exercida

pelos superiores hierarquicos.

De maneira a realizar um adequado tratamento e uma rigorosa analise estatistica dos dados
recolhidos, foram efetuados diversos testes e anélises, como testes de correlagéo entre

variaveis, andlises fatoriais, analises descritivas, analises de regressao, entre outros. Além

2



disso, o teste de hipoteses objetiva determinar que hipoteses se revelam suportadas pelas

evidéncias.

1.4. Estrutura da dissertacao

De maneira a enquadrar e orientar a investigacdo no sentido da concretizagcdo dos objetivos
delineados, a estrutura da presente dissertacdo assenta em quatro capitulos, além deste

introito.

No segundo capitulo consta uma revisdo literaria sobre os conceitos de lideranga e

compromisso organizacional, bem como da geragédo Z, e a respetiva relacdo entre eles.

No terceiro capitulo é referida a metodologia de investigacdo, designadamente as questdes
de investigacao, as hipoteses formuladas e o questionario utilizado para testar as hipoteses

de investigagéo.

No capitulo quatro é feita a apresentacdo, analise e respetiva discussdo dos resultados

provenientes dos testes efetuados e, ainda, a verificacdo das hipdteses.

No dltimo capitulo, de acordo com os objetivos definidos, elencam-se as conclusdes, as
limitacOes, os contributos do presente trabalho e algumas recomendacdes para estudos

futuros.



2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Geracao Z

Uma geracao consiste num grupo de pessoas cuja idade se inclui num periodo comum e que,
por norma, representa o intervalo compreendido entre o nascimento e 0 momento em que
um individuo se torna adulto ou inicia a sua vida profissional. Nesse periodo, essas pessoas
partilham diversas vivéncias a nivel macro, as quais se revelam decisivas para a definicéo
do seu perfil e das suas caracteristicas (Gerke, 2001, citado por Hampton & Keys, 2017).
Nesse ambito, uma das mais recentes geracdes a ter surgido na sociedade foi a denominada

geracéo Z.

N&o se verificando consenso no que respeita as datas especificas em que uma geracao se
inicia ou finda, € comum considerar-se que a geracdo Z € composta por individuos nascidos
entre 1997 e 2010 (Williams, 2015), existindo também quem estenda o periodo para o ano

de 2012 (Dimock, 2019) ou outra data relativamente préxima.

Esta geracédo tem a particularidade de ser a primeira a nascer e crescer num mundo altamente
globalizado e, acima de tudo, naquela que € considerada a era tecnolégica. Os individuos da
geracdo Z desconhecem a vivéncia numa sociedade em que a tecnologia nao impera. Estéo,
por isso, acostumados a estar constantemente conectados e a viver numa sociedade em que
tudo se desencadeia a um ritmo exponencial (Berkup, 2014; e Geck, 2006). Contrariamente
as geracdes anteriores, que acompanharam o surgimento de diversas tecnologias disruptivas,
como o caso da televisdo, do computador, ou do telemével, para a geracdo Z todas essas
inovagdes fazem parte do seu quotidiano desde sempre, sendo esse um facto distintivo deste

grupo geracional.

Como refere Elmore (2014, citado por Bencsik, Horvath-Csikds & Juhasz, 2016), esta
geracdo também ja teve de enfrentar diversos desafios a nivel econdmico-financeiro, social
ou ambiental como, por exemplo, a crise pandémica da Covid-19. O seu desenvolvimento
sucedeu-se num periodo de recesséo, incerteza e complexidade, pautado por situacdes de
violéncia e volatilidade. Temas como a defesa dos direitos humanos, a preocupagéo
ambiental, a diversidade, a inclusdo ou a igualdade de género sdo paradigmaticos desta

geracao.



De acordo com a Associacdo Ag¢do Para a Internacionalizagdo (AAPI) “[o]s elementos da
Geragdo Z sempre conheceram [...] um mundo trepidante em mudangas constantes [...] e
estdo moldados pela turbuléncia dos acontecimentos” (AAPI, 2021, p.17). Todas as
situacbes enumeradas tém ou tiveram influéncia na definicdo das caracteristicas e no

desenvolvimento desta coorte, fazendo, pois, com que seja relevante estuda-la.

Apesar da relativa juventude dos individuos que dele fazem parte, este € o grupo geracional
que mais recentemente deu entrada no mercado de trabalho. Este facto, per si, merece ser
salientado, uma vez que esta geracao, encontrando-se em inicio de carreira e numa fase de
estabelecimento dos primeiros contactos com a realidade laboral, ser4 necessariamente
aquela que mais brevemente moldara o futuro das organizagGes. Assim, é de suma

importancia tracar o seu perfil e entender as suas valéncias, necessidades e motivacdes.

De entre as principais caracteristicas da geracdo Z destacam-se a ambicdo, a
competitividade, o altruismo e a predisposicdo para uma mente aberta. Sdo também
conhecidos pela determinacdo a nivel social e politico e pelo carater independente e
empreendedor, bem como pela visdo e pensamento a longo prazo, especialmente quanto a

questdes financeiras (Carlin, 2019).

Um estudo desenvolvido pela McKinsey & Company (2018) concluiu que os jovens da
geracdo Z sdo tendencialmente pragmaticos e analiticos, acreditam que as mudancas
necessarias em qualquer vertente do quotidiano devem surgir através do didlogo. Esta
geracdo lida favoravelmente com opinides diferentes, sem necessidade de abdicar das suas

préprias convicgoes.

A nivel profissional, segundo um estudo conduzido pela EY (2022), procuram ambientes
dindmicos, criativos e desafiantes e que primem pela flexibilidade. Adicionalmente, este
estudo concluiu que os individuos da geracdo Z tendem a preferir lideres metodicos e
organizados, que os inspirem e motivem pela humildade e pelo empenhamento e que lhes
concedam a orientagao necessaria para que se possam evidenciar no desempenho das suas
tarefas. Uma lideranca assente numa relacéo de respeito, reconhecimento e total abertura e
sinceridade é aquilo que esta geracdo procura. E também de suma importancia que as

organizages partilhnem dos seus valores e ideais, principalmente a nivel social e ambiental.



De acordo com um estudo da Deloitte (2023, p.6) acerca dos desafios geracionais das

organizacoes,

¢ crucial que as empresas compreendam [...] e continuem a impulsionar o progresso
nas questdes mais relevantes. 1sso ndo so ird ajudar a aumentar a produtividade e a
retencdo de talento, como também criard confianga e valor para os negdcios na

sociedade em geral.

Nas palavras de Hoerr (2005, citado por Day, 2023), bons lideres mudam organizacdes,

grandes lideres incitam mudangas nas pessoas.

Segundo Geeraerts, Tynjéld e Heikkinen (2018) cada geracdo acarreta as suas idiossincrasias
e, como tal, possui a sua prépria visdo de como o trabalho deve ser desenvolvido ou como a

organizacéo deve ser gerida.

Em sintese, o interesse pelo estudo desta geracdo tem vindo a aumentar consideravelmente,
tal como é certo que ainda existe espago para amplos desenvolvimentos sobre esta tematica.
O maior destaque incide, no entanto, no facto de a mudanca de paradigma ser ja uma
realidade que, crescentemente, se verifica na sociedade e no mundo organizacional. De
acordo com a AAPI (2021, p.34) “[e]stas transformagdes sdo, para as empresas, tao
transformadoras quanto desafiadoras e vao exigir alteragdes nos modelos de negécio e de
organiza¢do”. Desta forma, compreende-Se que as organizacdes e, especificamente, os
lideres devem, cada vez mais, ndo apenas estar munidos das ferramentas necessarias para
alcancar o sucesso, como também devem possuir um amplo conhecimento de si mesmos, da
lideranca que exercem e da forma como o fazem e, ainda, de como tudo isso pode afetar os
seus colaboradores. Assim, antes de estabelecer relacdes entre conceitos e definir as suas
implicacdes, revela-se essencial compreender o que € a lideranca, como surge e como se

desenvolve.

2.2. Lideranca

A lideranca € um fendmeno com origens que remontam aos primordios da civilizagdo (Stone
& Patterson, 2023). Historicamente, € um dos topicos mais relevantes da humanidade, porém

pouco compreendido (Hogan & Kaiser, 2005).



Para que se possa entender em que medida a lideranca pode influenciar os niveis de

compromisso organizacional, importa em primeiro lugar definir o conceito de lideranca.

2.2.1. Conceito de lideranca

Como alguns autores defendem, existem tantas ou mais defini¢cdes possiveis quanto existem
autores que, até aos dias de hoje, tentaram definir o proprio conceito de lideranca, sendo que
este nimero tendencialmente tem vindo a aumentar (Bennis & Townsend, 1995; Kellerman,
2014; e Stogdill, 1974).

Bass (2008, citado por McCleskey, 2014) defende que a busca por uma definicdo podera ser
uma tarefa em vao, pois dificilmente se chegard a um consenso, uma vez que dependera

sempre do problema de investigacdo e da prépria interpretacdo do investigador.

Apesar das dificuldades inerentes a definicdo do conceito, ndo existem grandes questdes
relativamente ao que a lideranca representa e o papel que desempenha no seio das
organizagdes. E comum afirmar-se que “para que uma empresa seja notavel, tem, também,
de ter uma lideranga notavel” (Nelson & Economy, 2003, p.48). Uma lideranga bem exercida

permite que as organizacgdes cresgcam, se desenvolvam e prosperem (Hogan & Kaiser, 2005).

Da mesma forma que, ao longo do tempo, diversos autores formularam as mais variadas
acecOes de lideranca, o proprio conceito tem evoluido, assumindo os moldes das sociedades
suas contemporaneas. Por outras palavras, pelos diversos constructos que foram sendo
elaborados ao longo da Histdria, compreende-se que a defini¢do de lideranca foi sempre
sendo adaptada aos tempos dos autores que se dedicaram a estuda-la.

Ora, no decurso desta evolucdo, varias foram as acecfes que surgiram.

Durante varios séculos, a lideranca foi vista na sua quase totalidade como uma qualidade,
uma caracteristica ou uma apeténcia que determinado individuo possuia. Até meados do
século XIX os lideres eram considerados pessoas excecionais, detentores de capacidades e
virtudes especificas que conseguiam utilizar para obterem poder e influéncia sobre os outros
(Bavelas, 1960). No periodo subsequente a 22 Guerra Mundial a lideranga evoluiu, passando
a ser vista como um processo, mais concretamente como um processo de influéncias
resultante de motivagdes individuais, visdo que, por sua vez, também teve 0S Seus

desenvolvimentos e ramificacOes face as ideias preconizadoras (Cunningham & Gephart,

-



1973). Em sintese, ao longo do tempo, as perspetivas de lideranca sofreram alteracGes e
diversas correntes de pensamento foram surgindo, as quais deram origem a diferentes teorias
sobre a lideranca. Algumas tiveram poucos seguidores, outras conquistaram grande
consenso. Estas abordagens serdo analisadas e descritas com maior detalhe no tdpico 2.2.2.

referente as teorias da lideranca.

Em finais do século XX a abordagem dos investigadores assumiu um novo rumo, com o
surgimento de renovados ideais que deram origem a correntes de pensamento mais
orientadas para a importancia dos seguidores no processo de lideranca. Salienta-se o trabalho
de Bass (1990), por constituir um marco importante nesta tematica. Este gerou um avanco
significativo através da conclusdo de que a lideranca ndo resulta apenas de um exercicio de
influéncia por parte do lider face aos seus seguidores, mas também de um processo de
interacdo que pode ser influenciado por qualquer uma das partes envolvidas. Acrescenta
ainda que a lideranca ocorre quando, num determinado grupo, alguém tem o poder de
conseguir provocar alteracbes na motivagdo ou nas competéncias de uma ou mais pessoas.
Refira-se, a titulo de esclarecimento, que é usualmente assumido que os lideres sdo aqueles
que exercem a lideranca e os seguidores séo aqueles sobre quem a lideranca é exercida (Yukl,
2012). Neste ambito, é ainda de salientar que lideres e seguidores ndo tém maior ou menor
preponderancia uns face aos outros; apesar de, por norma, os lideres beneficiarem de maior
atencdo, o protagonismo é partilhado. A sua relacdo é simbidtica e pauta-se pelo facto de
ambas as partes s6 poderem ser bem-sucedidas se interiorizarem que juntas formam um
coletivo capaz de impactar-se mutuamente (DuBrin, 2010; e Hollander, 1992). Em sintese,

conforme argumentam diversos autores, ndo existe lideranca sem seguidores.

Nas palavras de Wren (1995) a aprendizagem e compreensdo da lideranca materializam-se
no reconhecimento e na distincdo de uma lideranca eficiente ou ineficiente. Entender o que
é e 0 que representa a lideranca envolve a assimilacdo da relacdo simbidtica existente entre
lideres e seguidores, a qual se espelha em diversos exemplos da historia da humanidade,
como sdo 0s casos de Lincoln e o povo americano, Mao Tsé-Tung e 0S camponeses
empobrecidos, Lenine e os bolcheviques, ou Martin Luther King e os ativistas pelos direitos

humanos.

No seu trabalho de investigacdo, Wiranto e Slameto (2021) concluiram que lideranca nédo

tem necessariamente a ver com posi¢do ou estatuto; tem antes a ver com a forma como a



autoridade é exercida, especialmente no que respeita a dimensdo emocional. A lideranca
resulta, acima de tudo, da forma como o lider consegue transmitir conforto, seguranga e
reconhecimento aos seus colaboradores. Ainda segundo este prisma, acrescentam 0s autores,
as pessoas valorizam e avaliam os seus lideres pelas suas atitudes e pelos seus

comportamentos, sobretudo do ponto de vista humano.

Yukl e Gardner 111 (2020) definem lideranca como sendo um exercicio de influéncia sobre
0s outros, de maneira a fazé-los ndo somente entender e aceitar 0 que necessita ser feito
como também compreender como fazé-lo. E um processo de conjugacio de esforgos

individuais e coletivos, com vista a consecuc¢ao de um objetivo comum,

De acordo com Hafni, Budiyanto, Suhermin, Chandra e Priyono (2020) os lideres mais bem-
sucedidos orientam a sua atuacdo pela via da reforma e da rutura com o status quo,

procurando envolver todas as pessoas no processo evolutivo.

Hunter (2018, p.15), defende que a “lideranga ¢ a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente, visando atingir objetivos identificados, para o bem comum”.
Assim, conclui, a forma como a lideranca € exercida, ou seja, o estilo de lideranca adotado

por determinado lider ou gestor, impacta nas pessoas.

Parafraseando Silva (2016), a lideranca € um conceito em constante evolucdo. Porém, pode
categoricamente ser definida como um processo de influéncia interativa que ocorre quando,
em determinado contexto, as pessoas aceitam alguém como seu lider, na busca pela
concretizacdo de objetivos em comum. Esta definicdo tem a particularidade de atribuir

relevancia de semelhante grau a lideres, seguidores e ao préprio contexto.

Conforme lIbarra, Hildebrand e Vinck (2023) referem, idos sdo os tempos em que a lideranga
era exercida e encarada de forma individualizada e até mesmo heroica. Argumentam estes
autores que, atualmente, sucede precisamente o oposto, pois na maioria das organizacdes a
tomada de decisdo e o exercicio da lideranca estdo cada vez mais descentralizados, tendo os

lideres o proposito de empoderar e capacitar as suas pessoas.

Em suma, “o estudo da lideranga ¢ um tema sempre actual, pois (...) [0s] seus principios e
métodos vém-se consagrando cada vez mais como fundamentais ndo s6 para 0s pequenos

grupos, mas principalmente para o sucesso das organizac¢des” (Rouco, 2012, p.85).



Por se tratar de uma tematica tdo rica e com um historico sobejamente relevante, inimeros
sdo os estudos que versam sobre a mesma. Por estes motivos, compreende-se a existéncia de
uma vasta pandplia de opiniGes, interpretaces e conce¢des, ndo existindo, todavia, uma

consensualidade inequivoca acerca do conceito de lideranca.

Segundo Al-Malki e Juan (2018) os lideres possuem uma significativa capacidade de
influenciar o rumo das suas organizagdes, as quais, por seu turno, sdo impulsionadas pelos
seus trabalhadores. Quer-se com isto dizer que a eficiéncia de uma organizacdo e, em
particular, dos seus trabalhadores resulta em boa parte da influéncia dos seus lideres. Uma
vez que os lideres sdo tdo eficazes quanto mais as suas pessoas também o forem, €
fundamental que as relacGes entre estes dois elos da cadeia se pautem pela positividade, ou
seja, é pertinente que os lideres consigam criar condi¢des propicias para que as suas pessoas
se sintam motivadas, produtivas e comprometidas com o seu trabalho, com as suas funcdes
e com a propria organizagdo. Revela-se, pois, importante compreender a esséncia dos estilos
de lideranca e das teorias dos quais sdo originarios, para que se possa avaliar corretamente

0s impactos dos mesmos na performance e no compromisso organizacional.

2.2.2. Teorias da lideranca

Existe uma abundéancia de factos, definicdes e abordagens sobre lideres e lideranca que
excede por larga margem a literatura existente sobre teorias da lideranca. No entanto, as
teorias e as suas diferentes perspetivas revelam o d@mago do entendimento do conceito
(Kibbe, 2019; e Nawaz & Khan, 2016).

Segundo Fiedler (1967, citado por Bergamini, 1994, p.103), “a preocupacao com a lideranga
é tdo antiga quanto a Historia”. A semelhanga do que Dias, Pan, Vieira e Pereira (2022) mais
recentemente constataram, este autor complementa que ja Platdo se dedicava ao estudo deste

tema e manifestava essas preocupacgdes nas suas obras.

Ao longo dos tempos o conceito de lideranca tem vindo a sofrer mutacGes. Verifica-se um
padrdo de evolucdo que assenta na propria sociedade e nas suas transformacfes a nivel
social, comportamental e, acima de tudo, na forma de encarar ndo s6 o mundo laboral, como
o mundo em geral. Trata-se de um processo evolutivo em constante construcdo. A medida
que o foco dos lideres evoluiu, também o desenvolvimento de algumas das teorias da

lideranca foi sendo moldado (Assuncéo, 2020; e Stone & Patterson, 2023).
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Ora, sendo um tema tdo debatido, ndo é de admirar que, por forma a entender o que
representa de facto a lideranca, ao longo dos anos tenham sido elaboradas diversas
teorizacOes sobre 0 assunto. Com maior ou menor repercussdo e adesao, as ideias e o0s ideais
foram sendo aglomerados e assim se desenvolveram as designadas teorias da lideranca. Em
particular, desde o século XIX, algumas teorias tém-se destacado e, de entre essas, relevam-
se neste topico as mais citadas a nivel académico e cientifico. Deste modo, serdo abordadas
as seguintes teorias: teoria do Grande Homem, teoria dos tragos, teoria comportamental,

teoria contingencial, teoria transacional e teoria transformacional.

2.2.2.1. Teoria do Grande Homem

A teoria do Grande Homem surgiu no século XIX e destaca-se por ter sido uma das primeiras
a emergir. Caracteriza-se pela ideia de que os lideres sdo pessoas que tém um talento nato —
que ndo é replicavel — e, portanto, para se ser um lider de sucesso € necessario nascer-se com
um dom (Northouse, 2019). Salienta-se ainda que, conforme refere Harrison (2018), os
Grandes Homens séo lideres de forma natural e, por esse motivo, evidenciam-se em qualquer

situacao.

De acordo com Spector (2016) no cerne desta teoria esté a ideia de que as pessoas deverdo
possuir determinadas qualidades vistas como superlativas ou heroicas, destacando-se,

nomeadamente, o carisma, a inteligéncia, a sabedoria e a perspicéacia.

Se ¢é verdade que é usual mencionarem-se os exemplos de Abraham Lincoln, Napoledo,
Mahatma Gandhi ou Winston Churchill como casos de sucesso (Carlyle, 2013), também é

certo que esta teoria apresenta as suas desvirtudes.

De entre as principais criticas destaca-se o facto de, historicamente, os cargos de lideranca
serem associados a masculinidade. O proprio nome da teoria desvenda que esta tem por base
uma forte componente associada a hereditariedade e a biologia do género masculino, algo
que ndo pode ser dissociado da época em que esta ideologia surgiu. Porém, tem-se vindo a
comprovar a obsolescéncia deste estereo6tipo, pois existem diversos casos comprovados de
mulheres bem-sucedidas nos seus cargos de lideranca (Grint, 2011). Outra das criticas
apontadas a teoria do Grande Homem € o facto de esta se basear num fascinio e ndo
aprofundar o verdadeiro papel que essa figura de lideranca pode ter no seio das organizacgoes
(Uslu, 2019).
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Contudo, apesar de algumas insuficiéncias a nivel do rigor cientifico, esta teoria mantém a
sua atualidade, na medida em que, por diversas vezes, se espera o surgimento de uma figura
heroica, nomeadamente em empresas que se encontram em dificuldades financeiras ou sob

risco de faléncia (Spector, 2016, citado por Harrison, 2018).

2.2.2.2. Teoria dos tragos

Com o tempo, a teoria do Grande Homem evoluiu e ultrapassou 0 dogma dos lideres natos
ou predestinados, passando a considerar-se a existéncia de certos tragcos e determinadas
caracteristicas que permitem antever o potencial de lideranca de um individuo. Desta forma,
surgiu a teoria dos tracos, a qual defende que os lideres sdo pessoas que apresentam tragos
de lideranca bem definidos (Daft, 2018; e Deshwal & Ali, 2020). Sendo que estas duas
teorias partilham a ideia de que os lideres s@o possuidores de qualidades especificas, 0 que
as distingue é o facto de a teoria dos tracos ignorar se o sucesso de uma lideranca se define
gracas a essas caracteristicas serem adquiridas a nascenca ou aprendidas e desenvolvidas ao

longo do tempo (Dziak, 2019, citado por Benmira & Agboola, 2021).

Como referem Buchanan e Huczynski (2017) a origem da prosperidade dos mais diversos
lideres tanto pode ser herdada como pode ser conquistada através da préatica. Acrescentam
ainda que, a época do surgimento desta corrente de pensamento, o objetivo principal dos
investigadores consistia na busca da combinacdo perfeita de caracteristicas que maximizava
a eficiéncia e a eficacia dos lideres, bem como no estudo dos tracos, das caracteristicas
psicoldgicas, sociais e fisicas de quem exercia posicdes de lideranga.

Durante um periodo consideravel esta teoria reuniu consenso por parte da comunidade
cientifica. Porém, em meados do século XX, diversos investigadores comecaram a realizar
que, na verdade, as principais vantagens de seguir os principios desta teoria ja ndo se
verificavam tdo Gteis. Alguns estudos e investigacdes, cujo enfoque incidia nos tragcos que
distinguiam lideres de seguidores, concluiram que as diferencas eram, na realidade, muito
menores do que inicialmente se clamava (Burns, 2003, citado por Samul, 2020; e Dinibutun,
2020). Dessa forma, esta teoria foi caindo em desuso, dando lugar a novos ideais, e 0
interesse dos investigadores virou-se para a vertente comportamental. Salvaguarda-se, ainda
assim, que atualmente utilizam-se algumas ferramentas psicométricas que assentam nos

mesmos principios desta teoria; estas sdo usadas para fins de recrutamento e selecdo de
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candidatos a determinadas funcGes, bem como para medicdo de performances individuais e
desenvolvimento de equipas (Benmira & Agboola, 2021).

2.2.2.3. Teoria comportamental

A teoria comportamental deriva da teoria dos tragos, tendo surgido na sequéncia de algumas
criticas a sua precursora. Conforme argumentado por Deshwal e Ali (2020), investigacOes
levadas a cabo nesse periodo concluiram que, mais do que determinadas caracteristicas, o

comportamento de um lider é o fator que determina a lideranca.

O foco desta teoria centra-se nos comportamentos especificos dos lideres, nomeadamente na
distingdo entre os comportamentos daqueles que sao mais bem-sucedidos e daqueles que sdo
geralmente menos eficazes (Kovach, 2018). Assume que a forma como os lideres bem-
sucedidos se comportam e atuam pode ser mimetizada por qualquer pessoa num cargo de
lideranca, ou seja, os outros lideres podem aprender esses comportamentos e adotar o0s

mesmos estilos de atuacdo no desempenhar das suas funces.

Como mencionado por diversos autores (por exemplo, Calheiros, 2015; Holdford, 2003; e
Yukl & Gardner 111, 2020), a abordagem comportamental desenvolve-se em duas dimensdes:
uma mais vocacionada para as pessoas e outra mais orientada para os objetivos. A primeira
tem por base a consideracdo pelo bem-estar dos seguidores e a segunda prioriza a eficiente

execucdo das tarefas; em suma, satisfacdo pessoal versus resultados.

Esta teoria promove a autoconsciéncia, ou seja, ndo sé estimula a existéncia de uma completa
noc¢do dos préprios comportamentos, como também encoraja o reconhecimento da forma
como as atitudes podem impactar a produtividade individual e coletiva. No entanto, apesar
de enfatizar os comportamentos dos lideres, ao invés dos seus tracos de personalidade ou
das suas proprias caracteristicas, a teoria comportamental descura 0 ambiente e as situacdes
envolventes, sendo esta uma das principais criticas apontadas a mesma (Harrison, 2018).
Ora, derivado desta insuficiéncia e da necessidade de se estudar o meio em que cada lider se
insere e no qual exerce a sua lideranga, surgiu, nos tempos seguintes, a teoria contingencial
(Ferreira, Martins & Santos, 2021).

Tal como sucede com outras teorias, a aplicabilidade da teoria comportamental transitou até

aos dias de hoje. Atualmente, diversos programas e cursos de lideranca aplicam alguns dos
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seus principios-chave, nomeadamente a formacdo e o desenvolvimento de soft skills,

sustentando, assim, a ideia de que a lideranca pode, de facto, ser aprendida.

2.2.2.4. Teoria contingencial

A teoria contingencial, também designada de teoria situacional, surgiu como uma
necessidade de os investigadores verem respondidas algumas questdes que as demais teorias
existentes até entdo deixaram em aberto. Assim, esta teoria caracteriza-se por analisar a
lideranga segundo a perspetiva das contingéncias, estabelecendo uma relagdo entre o lider e
as circunstancias. Por outras palavras, pode referir-se que o estilo de lideranca adotado por
determinado lider é ou devera ser adaptado consoante a situacdo, o contexto, ou até mesmo

as pessoas envolvidas (Sivaruban, 2021).

Como referem Ferreira et al (2021, p.33) “[a] teoria contingencial de Fred Fiedler surgiu em
1967 e, de entre as concegdes que definem o que € e 0 que representa a teoria contingencial,

revelou-se a mais consensual e a mais aceite pela comunidade cientifica do seu tempo.

Fiedler (1967) definiu, entdo, que sdo trés os pilares sobre 0s quais a teoria contingencial
assenta, a saber: a relacdo de confianca entre lider e restantes colaboradores; a estruturacao
das tarefas; e o poder que deriva de cada funcéo. E ainda apontado que quanto mais forte for
a relacdo de confianca entre lider e seguidores, quanto maior o nivel de estruturacdo e
definicdo das tarefas a desempenhar e dos objetivos a cumprir, e quanto mais vincada for a
posicdo de poder de um lider face aos seus seguidores, mais favoravel se Ihe apresentara
qualquer contingéncia. E, portanto, nestes trés pilares que reside a chave do sucesso desta
teoria, pois um lider que consiga adaptar a sua lideranca de acordo com cada uma das
vertentes, de maneira a tornar qualquer cenario mais favoravel, conseguira
consequentemente ser mais bem-sucedido e maximizar a sua eficiéncia. Conforme referem
Hersey, Blanchard e Natemeyer (1979), o autor indica ainda que os estilos de lideranca

variam consoante as necessidades de cada situacéo.

No entanto, esta teoria também apresenta as suas desvantagens, nomeadamente o facto de a
eficiéncia da liderancga ser medida com base em inimeros fatores e a sua dificil aplicabilidade
em determinadas situacdes. Em certos casos, ndo é de todo possivel estar constantemente a

adaptar o estilo de lideranca, especialmente em ambientes mais volateis ou em situagdes
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cujos fatores externos sejam incontrolaveis (Ayman, Chemers & Fiedler, 1995, citados por
Salihu, 2019).

2.2.2.5. Teoria transacional

Numa época mais recente, designadamente desde finais do século passado, o mundo
testemunhou o inicio de uma era fortemente marcada pelo fenémeno da globalizacéo. Este
novo paradigma trouxe novos desafios para as organizagdes, exigindo destas novas
habilidades e, sobretudo, uma répida capacidade de adaptacéo as circunstancias (Robbins &
Judge, 2017). Nesse ambito, nasceram algumas teorias de lideranga caracterizadas por ideias
disruptivas, sendo que de entre as quais se destaca o trabalho de Burns (1978), que
conceptualizou a ideia de que a lideranca pode ser de indole transacional ou

transformacional.

A lideranca transacional segue uma linha de pensamento fortemente ligada a racionalidade
e a materialidade. No seu &mago, este método de lideranca assenta numa espécie de sistema
de recompensas. De acordo com alguns autores, os lideres cuja atuacao se pauta segundo 0s
principios desta teoria tém, por norma, uma Visao que assenta no pressuposto de que 0s
colaboradores devem ser recompensados como contrapartida do seu elevado nivel de
empenho e do cumprimento do que lhes é exigido, ou devem ser punidos e desencorajados
de determinadas atitudes ou comportamentos que nao vao de encontro as regras e principios
definidos pelo lider (Bass, 1990; e Russell, 2011, citado por Aydin, 2018).

Esta lideranca é representada pela figura de um lider que explica aos seus seguidores quais
as suas responsabilidades e o que deles se espera, apresentando-lhes também as recompensas
e os beneficios, ou as consequéncias que estes podem esperar obter caso cumpram, ou nao,
com os padrdes de exigéncia definidos e com os objetivos propostos (Wahyuni, Purwandari
& Syah, 2019).

Os trade-offs representam um dos principios basilares desta teoria. Segundo Burns (1978)
as trocas, as transacoes verificadas entre os agentes regem-se por um conjunto de condicdes
e recompensas previamente definidos. Por outras palavras, por norma, os colaboradores
sabem a priori aquilo que os aguarda em caso de cumprimento ou incumprimento das
expetativas e dos objetivos atribuidos, tendo assim um claro incentivo para ter um

desempenho positivo.
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E, contudo, frequente criticar-se o facto de a lideranca transacional ser, geralmente, de cariz
temporario, ou seja, uma relacdo de transacdo entre lider e seguidor apenas resulta no curto
prazo. Quando essa relacdo cessa de produzir efeitos, a mesma tera de ser redefinida ou
criada uma nova, carecendo, assim, esta teoria de alguma continuidade e perpetuidade
(Lussier & Achua, 2001, citados por Dinibutun, 2020).

2.2.2.6. Teoria transformacional

Quando se analisa a teoria transformacional, um dos autores mais citados e de maior renome
é James MacGregor Burns. Burns (1978, citado por Stewart, 2006) sugere que o lider
transformacional procura ndo somente encontrar nos seus seguidores um propdsito, como
também almeja satisfazer as necessidades destes, de maneira que se tornem totalmente

comprometidos e identificados com a causa, com a organizagdo e com a propria lideranga.

A lideranca transformacional esta associada a sensac¢Ges positivas, sendo essa a principal
caracteristica que a faz destacar-se das demais. Como diversos estudos apontam, é também
reconhecida por conseguir promover e fazer destacar algumas caracteristicas dos
colaboradores, como a criatividade ou o espirito de lideranca (Ebrahimi, Moosavi & Chirani,
2016).

O fator diferenciador desta teoria prende-se com o facto de os lideres transformacionais
serem capazes de inspirar os seus colaboradores a exponenciar 0 seu valor e exceder 0s seus
préprios limites em prol dos interesses da organizacdo. Durante esse processo, os lideres
conjugam essa vertente com a missao de incitar os seguidores a desenvolver a sua prépria
capacidade de lideranca. Desta forma, entende-se que os lideres tém o poder de transformar
0s seus seguidores, provocando mudangas nos seus comportamentos, que simultaneamente

fazem crescer o individuo e o coletivo (Bass & Riggio, 2010; e Robbins & Judge, 2017).

O lider transformacional é alguém que procura constantemente elevar o potencial dos seus
seguidores. Contudo, tal sO se verificara se estes manifestarem satisfacdo, confianca e
abertura. Assim, outra das grandes preocupagdes destes lideres é providenciar as melhores
condicBes possiveis para que os seus colaboradores estejam igualmente envolvidos e
comprometidos no processo transformacional e se sintam por eles inspirados e motivados
(Ndiga, Mumuikha, Flora, Ngugi & Mwalwa, 2014).
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Em suma, como argumentado por Burns (1978), através de uma relagdo simbidtica, lider e
colaboradores elevam-se mutuamente. O poder transformador desta teoria advém do facto
de lideres e seguidores partilharem objetivos e ideais e estarem em sintonia quanto ao nivel
de comprometimento e motivacgdo e quanto a busca pelo desenvolvimento proprio e alheio.
Assim, ambos conseguem atingir a melhor versdo de si mesmos e beneficiar dessas

transformagoes.

Na Tabela 1 é apresentada uma breve simula dos aspetos mais relevantes das teorias

explanadas anteriormente.

Tabela 1 — Teorias de lideranga

Teoria Aspetos-chave

Considera que os lideres possuem um dom nato e sdo equiparaveis

Teoria do Grande Homem .
a heraéis.

Considera que os lideres apresentam caracteristicas e qualidades

Teoria dos Tragos especificas, as quais podem ser herdadas ou aprendidas.

O comportamento do lider é o fator determinante.
Teoria Comportamental Para ser-se bem sucedido, existem determinados comportamentos
que podem ser replicados.

Teoria Contingencial A lideranca é exercida e adaptada consoante as contingéncias.

Caracteriza-se por uma espécie de sistema de recompensas.
Teoria Transacional Os lideres recompensam ou punem os colaboradores conforme
cumpram ou ndo o que deles se espera.
O lider procura transformar e desenvolver todo o potencial dos seus

Teoria Transformacional
colaboradores. 4

Fonte: Elaboragao propria

Para concluir, salienta-se que as teorias apresentadas foram elencadas por ordem
cronoldgica, ndo significando necessariamente que cada uma seja substituida pela que a
sucede. Na verdade, existe uma complementaridade entre as diversas teorias, na medida em
que o surgimento de uma teoria é geralmente decorrente da necessidade de se responder a

determinadas questfes atraves de uma nova abordagem.

A nivel organizacional, ampla tem sido a transformacdo verificada no foco daqueles que
ocupam posicdes de liderancga. De facto, verifica-se a ocorréncia de uma transi¢éo evolutiva,
com génese no periodo em que imperava uma perspetiva autoritaria, que pretendia obrigar
as pessoas a trabalhar e desempenhar as suas fungdes, até ao atual panorama, focado em

transformar os locais de trabalho em espacos onde reinam as sensacdes positivas, onde se

17



estimula a produtividade e onde as pessoas séo incentivadas a envolver-se nas decisoes e a

serem mais participativas, tendo sempre em vista o sentimento de pertenga e realizagéo.

Em sintese, o facto de o vetor diretor dos lideres se modificar periodicamente tem
contribuido para a definicdo de algumas das teorias que emergiram ao longo do tempo e, de
igual modo, ajudou a moldar o entendimento que atualmente se tem acerca do conceito de
lideranca, o qual é crucial para que se possa debater ou investigar qualquer questdo

relacionada com o tema.

2.2.3. Estilos de lideranca

Os estilos de lideranca representam a forma como um lider age e influencia as pessoas pelas
quais é responsavel. Um estilo de lideranca resulta da combinacdo de alguns fatores,
nomeadamente de tracos caracteristicos de personalidade, de comportamentos e atitudes, e
de um conjunto de capacidades e apeténcias (Judge, llies, Bono & Gerhardt, 2002, citados
por Oberer & Erkollar, 2018; e Solomon & Steyn, 2017).

Um estudo levado a cabo por Kumar (2011) concluiu que a perce¢do que os lideres tém
acerca dos estilos de lideranca diverge bastante. Nas palavras deste autor, significa isto que
cada lider podera ter a sua propria interpretacdo de qual o estilo mais adequado a adotar e,
inclusivamente, o estilo de lideranca pode variar consoante o tipo de pessoas com as quais
um lider se relaciona. Na mesma Otica, parece consensual que os lideres devem ser capazes
de avaliar a sua envolvente e as respetivas condicionantes para, de seguida, determinarem o
método ou o estilo de lideranca mais favoravel (Hitt, Miller & Colella, 2013; e Lacombe &
Heilborn, 2015).

Tal como sucede com o proprio conceito de lideranca, existem divergéncias quanto aos
estilos de lideranca, mais concretamente quanto a sua variedade. No entanto, coexistem

ideias que sdo comuns a uma consideravel quota das investigacdes e opinides sobre o tema.

2.2.3.1. Matriz de lideranca de Blake e Mouton

Uma vez que existem diversos estilos de lideranca que podem ser colocados em pratica por
parte dos lideres, uma das chaves para 0 sucesso a nivel organizacional consiste na escolha
do estilo mais adequado. Conforme defendido por inimeros autores, ndo existe um estilo de

lideranca necessariamente certo ou errado, bom ou mau; o que de facto se pode assumir é
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que cada estilo de lideranca pode ser mais ou menos apropriado em determinado contexto
ou situacéo (Chin, 2015; e Hunter, 2018).

A adequacéo do estilo de lideranca esta indexada a alguns fatores, podendo variar consoante
a organizacdo, o lider, os seguidores, entre outros. Como tal, esta escolha ndo devera ser

tomada com leviandade e devera englobar todos esses aspetos.

Por forma a facilitar o processo de interpretacdo e decisao, existem algumas ferramentas de
que os lideres podem dispor. Neste ambito, destaca-se a matriz de Blake e Mouton, por ser
um modelo de gestdo mundialmente reconhecido e um dos mais utilizados. Segundo Blake
e Mouton (1964) o lider, ao tomar essa decisdo, deve ter por base dois critérios basilares,
nomeadamente a orientagdo para as tarefas ou a orientacdo para as pessoas. Assim, estes
autores definiram uma grelha ou matriz composta por dois eixos, constando no eixo vertical
a orientacdo para as pessoas € no eixo horizontal a orientacdo para as tarefas e para a

produtividade, conforme se ilustra na Figura 2.1.

9| 1L 9,9

5,5

Orientacdo para as Pessoas
(9

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Orientacdo para Tarefas

Figura 2.1 - Grelha de Blake e Mouton

Fonte: Elaboragao propria
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Como se observa na Figura 2.1, cada variavel pode assumir valores de 1 a 9. Quanto maior
0 valor em cada eixo, maior a orientacdo e a preocupacdo manifestada em relacéo a essa
mesma variavel. Blake e Mouton (1964) consideram a existéncia de cinco estilos prevalentes
resultantes desta grelha. Na posicdo 1,1 o lider tem uma preocupagdo minima quer com as
pessoas quer com as tarefas, assumindo uma lideranca passiva. A posi¢édo 1,9 revela um lider
que se preocupa fortemente com o bem-estar das suas pessoas, mas descurando a vertente
produtiva. Um lider na posicdo 9,1 desta grelha representa o oposto do lider 1,9 e, como tal,
esta bastante focado na definicdo e sucesso das tarefas e pouco preocupado com a vertente
humana. No centro da grelha, na posi¢éo 5,5 esta o lider que vai gerindo e alternando o seu
foco entre as pessoas e as tarefas, ficando assim a meio termo entre ambos os eixos. Por fim,
o lider da posicdo 9,9 manifesta altos indices de eficiéncia no que se refere a boa gestéo de

ambas as vertentes, sendo este considerado o estilo mais eficaz da grelha.

Esta grelha surgiu com o intuito de auxiliar os lideres a analisarem o seu proprio estilo de
lideranca, nomeadamente através de uma autoavaliacdo que determina o seu posicionamento
na grelha, com base nas suas experiéncias concretas. Sendo simples, mas eficiente e de facil
aplicabilidade, apresenta-se como um método interessante para avaliar diferentes estilos de
lideranca e a forma como estes podem impactar nas organizagdes. Cada estilo resulta do
apuramento de respostas a um questionario especifico elaborado pelos préprios autores. Em
suma, segundo Bass (2008), a posicdo 1,1 revela uma lideranca pobre, a posi¢do 1,9 é
conhecida como lideranca de clube de campo, o lider 5,5 é um lider de meio-termo, a posi¢édo
9,1 é uma lideranca de autoridade e obediéncia e, por ultimo, o lider 9,9 define-se pela gestédo

e lideranca de equipa.

Apesar de apresentar pontos menos positivos, como o facto de negligenciar alguns fatores
ou cenarios que podem decorrer dos diferentes pontos de vista dos envolvidos, pode
constituir uma ferramenta Gtil. Ao saber qual o seu posicionamento mais natural, um lider
tem, assim, a capacidade de poder orientar a sua atuagdo, de maneira a aproximar-se tanto
quanto possivel da posicdo 9,9 da grelha e tornar a sua atuacdo mais eficiente e eficaz
(Mindapa, 2022). De acordo com os autores desta matriz (Blake & Mouton, 1964), o
designio final consiste em ser um lider com elevado foco no desempenho e no produto das
tarefas e, igualmente, possuir uma forte habilidade para interagir com os membros da sua

equipa e promover relacionamentos.
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2.2.3.2. Lideranca autoritaria

Como referem Bento e Ribeiro (2013, p.16) “[a]o longo dos tempos, foram propostos, por
diferentes autores, variados estilos de lideranga”. Nao existindo consenso absoluto quanto
ao numero, um significativo conjunto de investigadores refere a existéncia de trés estilos, a

saber: o estilo autoritario ou autocratico, o estilo democratico e o estilo liberal.

O estilo autoritario, também designado de estilo autocratico, caracteriza-se pela
centralizacdo de todo o poder numa sé pessoa. O lider autocratico é uma figura dominante
e, principalmente, dominadora. Distingue-se pelo facto de conceder pouca ou nenhuma
liberdade aos colaboradores e por concentrar em si toda a autoridade, sendo formalmente

responsavel por todas as decisdes (Schermerhorn, Osborn, Uhl-Bien & Hunt, 2011).

O distanciamento é um fator que, por norma, define as relagdes desta lideranca. Em raras
ocasides poderd ser solicitada aos seguidores a partilha de ideias ou opinibes, porém
tipicamente estas serdo desconsideradas ou até mesmo ignoradas, pois os lideres autoritarios
tém forte tendéncia para decidir de acordo com as suas proprias crencas e conviccoes

(Egwunyenga, 2010, citado por Chukwusa, 2018).

Neste estilo de lideranca os colaboradores tém a sua autonomia bastante condicionada. E-
Ihes exigida obediéncia, tém escassas oportunidades para manifestar iniciativas espontaneas
e apenas tém intervencdo ou permissao para demonstrar criatividade naquilo que o seu lider
determina ou concede. E, portanto, uma lideranca rigida que se pauta pelo elevado controlo
(Maxwell, 2019).

A lideranca autocratica pode ser benéfica ou vantajosa em algumas situacdes especificas
como, por exemplo, quando existe a necessidade de a tomada de decisdo ser célere e sem
entraves. Adicionalmente, o facto de a decisdo estar apenas dependente de quem exerce a
lideranca pode beneficiar a organizagédo, na medida em que isso permite que os trabalhadores
estejam totalmente focados no melhor desempenho das suas funcdes, deixando as
preocupacles com questdes complexas e burocraticas a cargo dos seus lideres (Magsood,
Bilal, Nazir & Baig, 2013).

Ainda assim, este estilo apresenta as suas desvantagens. Quando perdura por longos periodos
torna-se um fator limitador do desenvolvimento sustentado da prépria organizacéao, devido

a impossibilidade de partilha de novas ideias por parte dos colaboradores. A longo prazo, 0s
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lideres que praticam em excesso este tipo de lideranca tém também tendéncia a ser vistos

como ditatoriais (Northouse, 2021).

2.2.3.3. Lideranca democratica

A lideranca democratica tenta conciliar a autonomia com a supervisdo. Apesar de, em Ultima
instancia, ser o lider quem assume as decisdes, este promove a participacdo de todos os
seguidores nos processos de tomada de decisdo e “assume uma atitude de apoio, (...)

sugerindo alternativas sem, contudo, as impor” (Botelho & Krom, 2010, p.3).

Alguém que lidera de acordo com principios democraticos destaca-se por tentar garantir o
equilibrio entre os direitos e os deveres, as regras e as liberdades que assistem a cada

individuo.

No meio organizacional, a democracia permite desenvolver relagdes salutares, através da
promocdo de equilibrios. Os lideres democraticos sdo propensos a conceder liberdade
criativa, participativa e opinativa aos seus colaboradores, promovendo, assim, o didlogo e a
partilha, o que, por sua vez, contribui positivamente para a satisfacdo individual e para o
desenvolvimento das relagdes interpessoais entre os diversos elementos (Chiavenato, 2020).
Por outro lado, esta lideranga néo atua sem a definicdo clara de algumas regras consideradas
essenciais para o bom funcionamento da organizacdo. O cerne da questdo reside no dialogo
e no entendimento que este tipo de lideranca tenta promover nos seus seguidores.
Contrariamente ao estilo autocratico, ndo se verifica uma imposicao de tarefas, prazos e
equipas de trabalho; pretende-se que os colaboradores compreendam e aceitem quais 0s
principios pelos quais se devem reger, existindo sempre espaco para o debate de ideias. Desta
forma, a lideranca democrética estimula os niveis de rendimento das tarefas desempenhadas,
fazendo com que também a organizacdo seja beneficiada (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi &
Shaikh, 2012).

A chave para uma boa democracia consiste em definir quais 0s assuntos em que € pertinente
recolher a opinido do grupo. Tal como outros, este estilo também pode revelar-se ineficiente.
Deve evitar-se que este estilo seja utilizado como forma de suavizar a dificuldade inerente
as tomadas de decisdo ou como forma de amenizar a culpabilizagdo em caso de futuros

insucessos; ndo devem ser despendidos recursos no debate de assuntos triviais ou de menor
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importancia e, de igual modo, ndo devem ser recolhidas opinides de colaboradores que néo

tenham conhecimento suficiente para debater o tema em apreciag¢ao (Holdford, 2003).

2.2.3.4. Lideranca liberal

O estilo de lideranga liberal é frequentemente associado ao termo ‘“laissez-faire”. Este
galicismo descreve uma lideranca que se pauta pela minima intervencdo e maxima liberdade
no que concerne as decisdes organizacionais (Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen,
2003, citados por Igbal et al., 2021).

Neste estilo de lideranga, o lider tem uma atuagdo definida pela baixa participacdo e pela
minima imposicao de regras. Geralmente, os colaboradores tém o poder de decidir entre si
quais as tarefas ou os grupos de trabalho e de que forma ou quando devem desempenhar as

suas funcdes (Chiavenato, 2020).

O lider liberal ndo manifesta um controlo incisivo, preferindo delegar tanto quanto possivel.
De facto, esta delegacao de poder constitui uma das chaves do sucesso ou insucesso deste
estilo de lideranca, pois, apesar de toda a liberdade concedida, o lider ndo deve descartar-se
das suas responsabilidades (Robbins, 2007, citado por Chaudhry & Javed, 2012). Por outro
lado, se os colaboradores ndo tiverem as capacidades, a motivacdo, ou as informacdes
suficientes para participar em determinadas tarefas ou funcdes, o trabalho do lider resultara
numa ineficiéncia e, consequentemente, quer os colaboradores, quer a propria organizacdo

ndo atingirdo todo o seu potencial (Igbal et al., 2021).

O facto de este estilo de lideranca conceder uma quase total liberdade aos seus seguidores
pode ser nefasto, uma vez que isso, por diversas vezes, se transforma em casos de
insubordinacdo, desobediéncia ou até desrespeito perante a figura do lider (Chiavenato,
2005, citado por Paes, Silva, Campelo & Dutra, 2021). Este estilo pode também revelar-se
desmotivador para os colaboradores, na medida em que estes podem ndo somente desejar
niveis de comunicacao e feedback mais frequentes, como também podem percecionar que a

sua organizacao carece da definicdo de um rumo concreto (Botelho & Krom, 2010).

2.2.3.5. Lideranca auténtica

Como afirmam Bento e Ribeiro (2013), apesar de as trés anteriores concegdes se destacarem

pela capacidade de atrair seguidores e de permanecerem em voga desde que Lippitt e White
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testaram a teoria de Lewin, em finais da primeira metade do século passado, também é
possivel encontrar-se uma consideravel coletanea literaria que defende a existéncia de outros

estilos de lideranca.

Na sociedade atual e numa era em que a informacéo é facilmente acessivel e cada vez menos
privada, os lideres sdo constantemente desafiados a serem transparentes, verdadeiros e
honestos. De acordo com investigacGes mais recentes, existe um estilo de lideranga que se
perfila condizente com a doutrina da autenticidade e dos valores préprios (Harter, 2002),
designado de lideranca auténtica. Neste contexto, a autenticidade € um termo que representa
verdade, coeréncia e respeito, por contraposicdo a mentira, a desonestidade, ou a
manipulagéo (Harter, 2002; e Luthans & Avolio, 2003).

Segundo George, Sims, McLean e Mayer (2007) a lideranca auténtica diferencia-se pelo
facto de ser genuina e de ndo ser aprendida nem ensinada, sendo essa uma das suas mais-

valias face aos demais estilos existentes.

Para Luthans e Avolio (2003) a autenticidade traduz uma forma eficiente de liderar na
sociedade contemporanea, caracterizada pelos exponenciais ritmos de mudanca e evolucéo,
pois as doutrinas que em tempos imperaram verificam-se, agora, obsoletas. Tendo surgido
numa época conturbada e marcada por elevado criticismo face a alguns escandalos
mediaticos e ma conduta por parte de algumas renomadas instituicdes, esta doutrina
beneficiou, assim, de condi¢des propicias para prosperar (Einola & Alvesson, 2021). O facto
de os gestores praticarem uma lideranca integra e fiel as suas crencas tem permitido a

conquista de bastantes seguidores nos anos mais recentes (George et al., 2007).

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson (2008) argumentam que a lideranca
auténtica consiste num padrdo comportamental manifestado por um lider que promove um
ambiente positivo, fomenta uma conduta ética e de transparéncia na comunicacao e nas

relagdes e estimula o desenvolvimento pessoal.

O lider auténtico ndo se rege por atitudes coercivas; segue 0s seus ideais e é através destes,
conjuntamente com 0s seus comportamentos e atitudes, que exerce a sua lideranga (Luthans
& Avolio, 2003). Geralmente, os lideres auténticos sdo confiantes, otimistas e resilientes;
séo conhecidos pela sua viséo orientada para o futuro e por priorizarem o desenvolvimento

dos seus colaboradores (llies, Morgeson & Nahrgang, 2005; Laschinger & Fida, 2014; e
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Luthans & Avolio, 2003). George et al. (2007) acrescentam que estes lideres reconhecem
que o verdadeiro sucesso da sua lideranca e, consequentemente, das suas organizagdes é
conseguir inspirar os colaboradores, de forma que se sintam empoderados e possam também

ser lideres nos variados niveis organizacionais.

Como alguns autores tém denotado (por exemplo, llies et al., 2005; Northouse, 2021; e
Shamir & Eilam, 2005), a semelhanca do que sucede com outros estilos, o conceito de
lideranca auténtica pode possuir distintas acecdes e diferentes dimensdes, conforme a
interpretacdo de quem investiga. Ainda assim, a perspetiva de Walumbwa et al. (2008)
parece ser a mais consensual, e a mais considerada em estudos e investigacdes. Segundo a
mesma, a lideranca auténtica envolve quatro dimensdes, sendo elas a autoconsciéncia, a

transparéncia relacional, o processamento equilibrado da informacéo e a perspetiva moral.

Sumarizando, para que a relacdo entre lider e seguidores seja sélida e transparente, o lider
deve possuir um elevado nivel de autoconhecimento, deve aumentar a proximidade com os
colaboradores, fomentando o didlogo e a partilha, e deve apresentar um discurso e um
conjunto de atitudes coerentes com os seus valores éticos e morais (Avolio & Gardner, 2005,

citados por Cervo, Ménico, Santos, Hutz & Pais, 2016).

2.2.3.6. Outros estilos de lideranca

Considerando a ja referida discordancia quanto a variedade, para Goleman, Boyatzis e
McKee (2002) existem seis formas de exercer a lideranca no mundo organizacional,
defendendo, ainda assim, os autores a ideia de que ndo existe um estilo necessariamente
correto ou errado. Segundo a sua visdo, a lideranca pode ser democratica,
coerciva/autoritaria ou transformacional — caracterizando-se cada um destes estilos de
acordo com o ja mencionado em topicos anteriores — ou pode também ser de caréater

afiliativo, visionario, ou surgir na forma de mentoria.

A lideranca afiliativa é também conhecida por lideranga harmoniosa, pois o0 seu maior foco
consiste em promover a harmonia laboral e a satisfacdo das necessidades dos seguidores,
essencialmente a nivel emocional (Goleman, 2017). Esta ideologia defende que o reforgo
positivo incita a comunicagéo, a sinceridade e a produtividade, sendo esse aspeto apontado
como uma mais-valia deste estilo; porém, o constante positivismo pode também ter o efeito

oposto, fomentando a ineficiéncia, pois, em certos casos, seria prolifico alertar os
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colaboradores para eventuais melhorias no seu desempenho ou comportamento, ao invés de

optar pela via exclusivamente elogiosa (Goleman et al., 2002).

O estilo visionario destaca-se pelo seu carater inspirador. De acordo com van Knippenberg
e Stam (2014) é atraves da descricdo verbalizada de uma imagem ou ideia futura que o lider
tenta persuadir os outros a envidar esforcos para que tal se concretize. Este lider lidera pelo
exemplo, manifestando o mesmo esforco e sacrificio que exige dos seus seguidores. E um
estilo vantajoso quando se necessita de uma equipa comprometida a atingir altos niveis de
rendimento e inspirada pelo espirito de mudanca e inovacdo. No entanto, pode ser negativo
quando a visdo do lider € de dificil compreensao e ndo existe alinhamento entre os seguidores

e a organizagao (Ates, Tarakci, Porck, van Knippenberg & Groenen, 2020).

A mentoria, frequentemente designada de coaching, caracteriza-se pela relacdo de
proximidade existente entre lider e seguidores. O lider, assumindo o papel de mentor, foca-
se em desenvolver as melhores capacidades dos seus seguidores, ajudando-os a ser mais
proativos, eficientes e qualificados (Killburg, 1996, citado por Harper, 2012). Nesta relagdo
ambas as partes beneficiam da cooperacdo. Ainda assim, ndo raras vezes existe tendéncia
para que os lideres prefiram fazer determinadas tarefas ao inves de explicar e ensinar aos
seguidores como fazé-lo, devido ao facto de ser menos moroso e o tempo ser escasso. Pode
também ndo surtir efeito se os colaboradores ndo estiverem dispostos a absorver o

conhecimento do lider (Goleman, 2017).

2.2.3.7. Lideranca transformacional e lideranca transacional

Revisitando o topico das teorias da lideranca, em seguida sintetizam-se os estilos de
lideranca que decorrem das teorias transacional e transformacional, os quais assumem a

mesma designacao.

De acordo com a literatura mais recente sobre esta tematica, constata-se que estes dois estilos
— transformacional e transacional — se destacam, quer por serem 0s mais conceituados, quer
por, atualmente, corresponderem as correntes e abordagens literarias mais predominantes
(Antonakis & Day, 2017; e Dias & Borges, 2015).

A lideranca transformacional assume, na atualidade, um papel de relevo, uma vez que é um
dos estilos de liderangca com maior popularidade entre lideres e liderados. N&o s6 é um estilo

que se caracteriza por incentivar os colaboradores a maximizar o seu empenho e a
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exponenciar a concretizacdo de objetivos coletivos, como, simultaneamente, manifesta que
0 potenciamento das habilidades e da satisfacdo dos colaboradores é uma preocupagéo

prioritaria (Kolzow, 2014, citado por Mwakajila & Nyello, 2021).

A lideranca transacional define-se pela capacidade de motivar os colaboradores com base
em possiveis recompensas ou punicgdes, as quais dependem do nivel de concretizacdo dos
objetivos estipulados e das expetativas criadas face ao seu comportamento. Devido ao seu
carater fortemente associado aos trade-offs, este estilo tem maior propensdo para produzir
efeitos pouco duradouros e apenas visiveis no curto prazo (Batista-Taran, Shuck, Gutierrez
& Baralt, 2009; Robbins, 2010, citado por Vasconcellos & Barros, 2023).

Conforme documentado por alguns estudos, ambos os estilos tém a capacidade de fazer os
lideres acolher a preferéncia dos seus seguidores, pois, quer um estilo, quer outro, reinem
niveis de satisfacdo elevados. Os individuos liderados por gestores transacionais ou
transformacionais destacam o facto de os seus lideres primarem pela inteligéncia, pela
sensibilidade e pelo positivismo. Salvaguarda-se, contudo, que os lideres transformacionais
tendem a obter melhores indices e maior preferéncia comparativamente a lideres de indole
transacional (Ghaus, Lodhi & Shakir, 2017). Adicionalmente, os lideres transformacionais
tém perfis mais carismaticos, criativos e focados nas pessoas, enquanto os lideres
transacionais tendem a ter maior autoestima e a ser mais vistos como autoritarios e

orientados para as tarefas (Ruggieri, 2009).

Em suma, como refere Robbins (2010, citado por Vasconcellos & Barros, 2023), a lideranca
transformacional e a lideranga transacional apresentam diferencas entre si, essencialmente
no modo como os lideres exercem a sua influéncia para motivar os seus seguidores e na
forma como definem os objetivos a concretizar. Porém, as diferentes vises destes dois

estilos de lideranca ndo se revelam totalmente opostas, pois, na verdade, complementam-se.

2.2.4. Medicao dos estilos de lideranca

Uma vez que qualquer ferramenta, qualquer modelo tedrico, ou até mesmo determinado
estilo de lideranga ndo pode ser encarado como infalivel, eterno ou axiomatico, é pertinente
que o exercicio da lideranca seja individualizado, de cariz pessoal e fiel aos valores de quem

lidera.
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De maneira que se possa determinar e caracterizar corretamente cada estilo de lideranca
torna-se essencial escolher a ferramenta adequada ao estudo que se pretende desenvolver. E
certo que existem diversos instrumentos possiveis de ser utilizados na avaliacdo de um ou
mais estilos, porém, para este estudo, considera-se pertinente a utilizacdo do Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ).

O MLQ é uma das escalas de medi¢do mais utilizadas no &mbito do apuramento de diversos
estilos de lideranca. Constitui uma ferramenta util e, concretamente, indicada para a
avaliacdo e distincdo entre os estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-
faire (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996, citados por Fonseca & Porto, 2013). Como
elencado no topico prévio, estes estilos fazem parte da abordagem mais atual e, em sintese,
segundo as palavras de Batista-Foguet, Esteve e van Witteloostuijn (2021, citados por
Castro, 2021, p.33),

[a] lideranga transformacional foca-se nos interesses da organizagdo e incentiva 0s
colaboradores a trabalharem em prol de um objetivo comum; a lideranca transacional
caracteriza o processo de troca que ocorre entre o lider e os seus subordinados, em
termos de recompensas e beneficios; e a lideranca laissez-faire ocorre quando os
colaboradores tém total liberdade para tomar decisdes, porque o lider apenas intervém

guando lhe é solicitado.

O primeiro eshbogo deste instrumento foi delineado e desenvolvido por Bass (1985), tendo,
ao longo do tempo, sofrido algumas mutagdes e reformulacBes. Surgiu com o intuito de
colocar a disposicdo de qualquer individuo uma ferramenta que seja capaz de identificar as
caracteristicas da lideranca praticada e que possa transmitir utilidade na interpretacdo, ndo
apenas da propria visao que cada individuo tem de si mesmo, como da visdo que 0s outros

tém de si.

Refira-se ainda que este instrumento consiste num questionario que pretende, através das
respostas dos individuos inquiridos, identificar, de entre um espetro de estilos de lideranca,
qual o estilo adotado por determinado lider no exercicio das suas fungdes (Bass & Avolio,
2004).

Quanto a pertinéncia da escolha, salienta-se que “o MLQ ja foi usado em diferentes paises e

contextos”, tendo representatividade nas mais diversas areas e nos mais variados ambitos de
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investigacdo, facto que constitui prova da legitimidade, da relevancia e da materialidade
deste instrumento (Gongalves, 2008, p.50).

A semelhanca de outros instrumentos, 0 MLQ possui algumas versdes, dimensdes,
adaptacdes e aplicacdes. A titulo de exemplo pode relevar-se o facto de ja ter sido
sobejamente aplicado nos mais diversos niveis académicos e em varias realidades
internacionais, incluindo a portuguesa (Castanheira & Costa, 2011; e Santos, Pedro &
Nunes, 2020), e de existirem evidéncias da sua aplicabilidade em diferentes setores da
sociedade, como é o caso da saude (Braathu, Laukvik, Egeland & Skar, 2022; e Santos,
2024) ou do ensino (Allen, Grigsby & Peters, 2015; DeSantis, Dammann & Clayton, 2023).

Em suma, o MLQ é uma das medidas mais indicadas para avaliar estilos de lideranca,
demonstrando ser um exemplo proeminente de sucesso a nivel académico (Batista-Foguet,
Esteve & van Witteloostuijn, 2021).

2.3. Compromisso organizacional

Segundo Botelho e Krom (2010, p.1),

a competicdo e a concorréncia entre as empresas elevaram-se a niveis jamais
imaginados. Esta situagdo tende a continuar crescendo em velocidade cada vez maior,
0 que exigira das empresas tomadas rapidas de decisfes para acompanhar essas
mudancas e manter a sua competitividade e sobrevivéncia. Para isso é necessario que
os lideres das organizacfes saibam adotar um estilo de lideranca que agregue maior
valor [para] a organizacdo, para que consigam acompanhar todas as mudangas do
mercado atual, mas que ao mesmo tempo ndo impacte negativamente na equipa

responsavel diretamente pelos resultados desejados.

Ora, 0 bom desempenho de uma organizacdo depende em larga escala do contributo das
pessoas (Ribeiro, Campos, Coelho & Pereira, 2019). Por outras palavras, como defendido
por Choi, Tran e Park (2015) pode afirmar-se que um dos fatores basilares para o sucesso de
uma organizacdo resulta do nivel de envolvimento dos colaboradores com a mesma,

designadamente do compromisso organizacional.

Tendencialmente, os lideres tém manifestado cada vez mais uma preocupac¢ao em aumentar
os niveis de compromisso dos seus colaboradores, sendo que esta ¢ apenas a “mais recente

de uma longa linha de estratégias [...] que visam o alinhamento dos interesses dos
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empregados com os objetivos organizacionais” (Rees, Alfes & Gatenby, 2013, citados por

Banderd, Silva, Filho, Oliveira & Alves, 2021, p.128).

Sendo o compromisso organizacional um dos temas mais estudados em matérias
corporativas e, especialmente, no que se refere a relacéo entre os individuos, o seu local de
trabalho e a sua organizacdo, importa, pois, concetualiza-lo e entender o que significa e o

que representa.

2.3.1. Conceito de compromisso organizacional

O conceito de compromisso organizacional tem sido sobejamente estudado por diversos
autores e investigadores ao longo das Gltimas décadas, permanecendo como um dos
conceitos mais populares e mais utilizados para descrever a relacdo existente entre um

individuo e a sua organizacao (Bakker & Albrecht, 2018).

O principal motivo para esta tematica ter vindo a adquirir cada vez maior importancia resulta
do facto de varios estudos apontarem que pessoas com maiores indices de compromisso tém
maior propensao para se empenharem mais no desempenho das suas func@es e apresentam
menores intencdes de sair da sua organizacdo (Doargajudhur & Dell, 2019; e Mathieu &
Zajac, 1990).

Compromisso, comprometimento, envolvimento ou empenho sdo algumas das designacoes

mais comuns para este termo conhecido internacionalmente como commitment.

Historicamente, o estudo do envolvimento pessoal do individuo com o seu trabalho, funcdes
e respetiva organizacédo surgiu ja ha alguns anos; porém, foi no principio da Ultima década
do século passado que assumiu maior destague e preponderancia. Inicialmente, Becker
(1960) concetualizou 0 compromisso como uma tendéncia para o envolvimento do individuo
nas suas funcdes laborais. Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) definiram-no como
sendo um vinculo psicolégico que pauta a relagdo do colaborador com a organizacéo, atraves
de trés aspetos basilares, designadamente, a identificacdo do individuo com a organizacéo,
a predisposicdo para concretizar os objetivos propostos e a intencdo de permanecer na
organizacao. Por sua vez, Mowday, Steers e Porter (1979) consideram que esta Gltima viséo
carece de uma vertente afetiva e, no seguimento da identificacdo dessa lacuna, argumentam
que a questdo da identificacdo do individuo com a organizacao devera ser analisada segundo

uma perspetiva emocional.
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Para Goleman (1995) o compromisso resulta da inteligéncia emocional, sendo este que
define ndo s6 a maneira como o individuo se relaciona com os seus colegas e com 0s seus
superiores, como também os seus niveis de desempenho e a forma como demonstra 0 seu
empenho. Segundo Messner (2013, citado por Silva, Calcinha & Santos, 2023, p.74),

representa “a solidez do empenho [do colaborador] nas atividades a executar”.

N&o existindo consenso inequivoco no que concerne ao conceito de compromisso
organizacional, uma vez que existem diversas definicbes para 0 mesmo, destaca-se 0
trabalho de Meyer e Allen (1991), por ser o mais citado e o que retine maior unanimidade.
Segundo estes autores, 0 compromisso organizacional consiste numa ligacdo a nivel
psicoldgico, que vincula o individuo a sua organizacdo e que permite, com alguma
circunstancia, prever a sua tendéncia para permanecer ou abandonar o seu local de trabalho.
Essa tendéncia pode decorrer da vontade prépria, de uma necessidade ou de um sentimento
de obrigacdo. Os autores argumentam, ainda, que essa ligacao, esse vinculo, assenta em trés
pilares fundamentais, os quais constituem as dimensdes afetiva, normativa e de continuidade

do conceituado modelo tridimensional do compromisso organizacional.

Previamente ao entendimento do modelo tridimensional do compromisso organizacional,
importa compreender as diferencas entre as abordagens de alguns autores, nomeadamente
no que se refere a sua visao quanto a singularidade ou pluralidade dimensional do conceito

de compromisso organizacional.

2.3.2. Dimensdes do compromisso organizacional

De acordo com Costa (2007, citado por Silva, Tomazzoni & Costa, 2018, p.59) num modelo
unidimensional, “o comprometimento organizacional ¢ visto como uma atitude global” face
a organizacdo, enquanto em visGes multidimensionais 0 compromisso encontra-se repartido

por naturezas consoante a vertente onde se pretende que o foco incida.

O trabalho de Mowday et al. (1979) é dos mais proeminentes no que concerne a
unidimensionalidade do compromisso organizacional. Estes autores surgem como
defensores de que o compromisso organizacional se caracteriza pela identificacdo entre o
individuo e a organizacéo, a qual pode ter varias perspetivas, porém assentes numa vertente

unidimensional afetiva.
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Antes destes autores, ja Becker (1960) revelava ideais que se alinhavam pela mesma senda.
O conceito mais ressaltado da sua investigagéo consiste na ideia de que o comprometimento
organizacional tem carater instrumental. O autor argumenta que 0 compromisso resulta de

side bets, isto é, de trocas, do balanco entre beneficios e custos.

De igual modo, em datas posteriores, também Wiener (1982) ou Solinger, van Olffen e Roe
(2008) se apresentam a favor da unidimensionalidade afetiva, essencialmente como forma

de atenuar algumas fragilidades de outros modelos mais complexos.

Nao obstante a diversa literatura favoravel a unidimensionalidade, existem também varios

autores defensores da bidimensionalidade do compromisso organizacional.

Para Gouldner (1960) as duas dimensdes do compromisso consistem na integracdo e na
assimilacdo; a primeira esta associada a forma como o individuo se identifica e manifesta
afinidade relativamente a sua organizagdo, enquanto a segunda se associa a identificacdo e

comunh&o entre os ideais e os valores individuais e organizacionais.

Por seu turno, Penley e Gould (1988) consideram que 0 compromisso organizacional se
manifesta através das dimensdes afetiva e instrumental, sendo que a primeira caracteriza o
sentimento de pertenca e afetividade do individuo para com a organizacdo, e a segunda
descreve que 0 maior ou menor grau de ligacao resulta dos beneficios que o individuo obtém
ou prevé obter da sua organizacdo. Uns anos mais tarde, estes autores conduziram um novo
estudo que acolheu novas conclus@es, destacando-se o facto de distinguirem trés formas de

COmpromisso.

Também Meyer e Allen (1984), numa fase priméria das suas investigacdes, se apresentam
favoraveis a um modelo de duas variaveis, distinguindo entre compromisso afetivo e

instrumental.

Mayer e Schoorman (1992) sugerem igualmente que o compromisso se desenvolve em duas
dimensdes, nomeadamente através do desejo de permanéncia na organizacdo e do

compromisso com os valores.

Apesar de diversos autores se pronunciarem a favor da ideia de que o compromisso

organizacional é constituido por uma Unica dimensdo ou por apenas duas dimensdes,
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também existem autores defensores de uma multidimensionalidade assente em trés

vertentes, como ¢ o caso de Meyer e Allen (1991) ou O’Reilly e Chatman (1986).

Ainda assim, desde a ultima década do século passado, 0 modelo tridimensional de Meyer e
Allen permanece como predominante na literatura e nas investigacdes realizadas, sendo essa

uma evidéncia clara da sua relevéancia (Huang, Yuan, Shen & Li, 2020; e Silva et al., 2018).

Meyer e Allen (1991), ao analisarem os trabalhos existentes até a época, decidiram formular
um constructo que visava nao somente a atualizagao de conceitos “[d]ecorrentes das suas
pesquisas prévias em 1980, que apontavam para um modelo bidimensional”, como também
0 aproveitamento de algumas das conclusbes de outros autores, complementando-os
(Fragoso, 2021, p.35).

Em concreto, estes autores aproveitaram a componente afetiva — presente no trabalho de
Mowday et al. (1979) —, a componente instrumental — decorrente da teoria dos side bets de
Becker (1960) — e, ainda, a vertente normativa — associada a ideia de dever organizacional
vinculativo, patente na investigacdo de O’Reilly e Chatman (1986). Desta forma, surgiu o

modelo tridimensional do compromisso organizacional.

2.3.3. Modelo tridimensional do compromisso organizacional

Este modelo de compromisso organizacional, desenvolvido por Meyer e Allen (1991),
permite aferir o tipo de ligacdo que une um individuo a sua organizacao, através da

conjugacéo de trés componentes — afetiva, instrumental e normativa.

Cada conjugacdo destes trés pilares é Gnica a sua maneira, podendo variar consoante 0s
valores que cada individuo apresenta em cada dimenséo e propiciando que cada resultado

obtido se caracterize pela singularidade.

2.3.3.1. Compromisso afetivo

O compromisso afetivo caracteriza-se por uma ligacdo emocional que incute num

determinado individuo um desejo de ser parte da organizacao.

Esta dimens&o de compromisso esta relacionada com a forma como uma pessoa se identifica
com os valores, principios e objetivos da organizacdo. Quanto maior for essa identificagéo,

menor serd a intengdo de abandono e, consequentemente, maior serd o vinculo afetivo, o

33



qual suscita no individuo o designio de estar comprometido a nivel organizacional (Organ,
1997, citado por Rego, Souto & Cunha, 2007).

A componente afetiva define, pois, que a permanéncia do colaborador sucede por sua propria
vontade (Meyer & Allen, 1991).

2.3.3.2. Compromisso instrumental ou de continuidade

O compromisso instrumental, igualmente conhecido como compromisso de continuidade ou
de continuacdo, verifica-se quando um colaborador sente necessidade de permanecer na
organizacgdo. Este tipo de compromisso é pautado segundo uma Gtica de custos versus
beneficios, ou seja, o colaborador instrumentaliza 0 seu compromisso através da ponderacéao
das vantagens de que usufrui por permanecer vinculado a sua organizacao e das conquistas

de que abdica caso decida sair (Meyer & Allen, 1991).

O compromisso de continuidade ndo esta necessariamente associado a vontade de uma
pessoa se manter na sua organizacdo. Uma pessoa pode eventualmente ter intencdes de sair,
porém os custos de efetivar tal decisdo podem exceder as vantagens. Portanto, este tipo de
compromisso ndo se associa tanto a um desejo ou vontade, mas sim a uma avaliacdo de

beneficios e contrapartidas do abandono ou permanéncia (Powell & Meyer, 2004).

2.3.3.3. Compromisso normativo

A componente normativa de compromisso organizacional revela que um colaborador

manifesta um dever moral de ndo abandonar o seu cargo.

A decisdo de permanéncia na organizacdo, numa vertente normativa, encontra-se por
diversas vezes associada a um raciocinio ético, exercido pelo colaborador, no qual este se
sente em divida para com a sua organizacdo por tudo aquilo que ela ja lhe proporcionou.
Nestes casos, o colaborador, imbuido do sentimento de lealdade e de obrigatoriedade de
retribuicdo, tende a permanecer vinculado & sua empresa (Meyer & Allen, 1991).

Conforme apresentado por Meyer e Allen (1991), estas trés componentes permitem, assim,
descortinar a conclusdo de que a ligacdo do individuo a sua organizacao, ou seja, 0 que 0
leva estar comprometido, pode manifestar-se por trés vias: desejo, obrigacéo ou necessidade.
Sintetizando, um individuo comprometido a nivel afetivo permanece na organizacao porque

assim o deseja, um individuo instrumentalmente comprometido permanece na organizagdo
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por necessidade e um individuo que esteja comprometido a nivel normativo ndo abandona a
sua organizac&o devido a um sentimento de obrigagdo. E também relevante salientar que um
individuo pode ter o seu compromisso definido por apenas uma destas razdes, mais do que
uma, ou até mesmo por todas elas, uma vez que, conforme defendem estes autores, estas trés
formas de compromisso ndo sdo mutuamente exclusivas. Adicionalmente, numa fase
posterior, Allen e Meyer (1996) e Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky (2002),
considerando necessario analisar e conferir suporte atualizado as conclusdes de anteriores
estudos sobre 0 modelo tridimensional, concluiram que as trés dimenses de compromisso

organizacional, apesar de distintas, estdo relacionadas entre si.

Na Tabela 2 é apresentada uma breve simula dos aspetos mais relevantes de cada uma das

componentes do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991).

Tabela 2 — Modelo tridimensional de compromisso organizacional

Dimensao Descrigado

Consiste numa ligagdo emocional.
Afetiva Determina o quanto um individuo se identifica com a sua organizagao
e 0 quanto deseja nela permanecer.

Consiste num vinculo que se rege por analises custo-beneficio.
Instrumental ou de continuidade | O individuo avalia a sua continuidade na organizagdo numa Otica de
necessidade.

Consiste numa conexdo moral.
Normativa Representa a obrigacdo moral pela qual um individuo se pauta para
permanecer na organizag&o.
Fonte: Elaboragéo propria

2.3.4. Medicao do compromisso organizacional

Ainda que o estudo do compromisso organizacional e as respetivas investigacdes sobre a
tematica tenham vindo a assumir maior frequéncia ao longo das Ultimas décadas, ainda existe
alguma incerteza relativamente a qual o método mais adequado para proceder a sua

mensuracdo (Stoeber, Townley & Davis, 2013).

Tal como o proprio conceito de compromisso organizacional acolhe variadas interpretagoes,
também a forma de medicdo dos niveis de compromisso e, nomeadamente, 0s instrumentos
e ferramentas existentes sdo igualmente diversificados. Citando Nascimento, Lopes e
Salgueiro (2008, p.116), “muitos t€ém sido os estudos que pdem em evidéncia esta situacao

de centralidade do comprometimento organizacional, relacionando-o com outros modelos e
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variaveis antecedentes, correlacionadas ou consequentes”. Na realidade portuguesa podem
destacar-se alguns exemplos dessa tendéncia, como é o caso dos trabalhos desenvolvidos
por Carochinho, Neves e Jesuino (1998), Rego e Souto (2004), ou Nascimento et al. (2008).

De entre os instrumentos de medi¢do do compromisso organizacional hd um que sobressai e
se destaca, ndo s6 por ser 0 mais citado, bem como por servir de referéncia aos mais diversos
estudos sobre o tema e possuir uma ampla e comprovada confiabilidade e validade a nivel

de resultados, o Organizational Commitment Questionnaire (OCQ).

A génese desta ferramenta provém da tentativa de Mowday et al. (1979) padronizarem a
forma como o compromisso organizacional é avaliado. Assim, estes autores criaram um
modelo composto por quinze itens, que objetiva apurar o nivel de compromisso manifestado
por parte de um individuo face a sua organizacdo. Cada um desses itens permite determinar,
através de uma escala de Likert, o nivel de concordancia do inquirido face a determinada
afirmacéo. Salvaguarda-se que algumas dessas questdes possuem sentido inverso, ou seja,
encontram-se elaboradas na forma negativa. A medida geral de compromisso organizacional

consiste no valor médio do somatorio dos resultados obtidos nessas quinze questdes.

Relativamente a significancia deste instrumento, salienta-se a sua aplicabilidade e os
contributos produzidos na esfera da validade preditiva e do entendimento conceptual. O
OCQ revolucionou 0 modo como os investigadores asseguram a medi¢do do conceito de
compromisso organizacional, devido a forma diferenciada como este instrumento o
apresenta e avalia. Quanto a sua validade, inUmeros sdo os estudos desenvolvidos que
comprovam a capacidade preditiva deste instrumento relativamente a indicadores
organizacionais de suma importancia. Em termos de aplicabilidade préatica, tem-se verificado
uma tendéncia ascendente na adocdo deste instrumento enquanto ferramenta de diagnéstico
e previsdo, por parte das organizacdes, designadamente na identificacdo dos perfis de

compromisso dos seus colaboradores, na gestdo de pessoas e talentos, entre outros.

Sdo ainda merecedoras de destaque as escalas desenvolvidas por Allen e Meyer,
designadamente a escala de compromisso afetivo, a escala de compromisso normativo e a
escala de compromisso instrumental — Affective Commitment Scale, Normative Commitment
Scale e Continuance Commitment Scale, respetivamente. Como referem Nascimento et al.
(2008, p.118), “[e]stas escalas sdo constituidas por afirmacdes representativas da dimensao

especifica que esta a ser medida”. Originalmente, cada uma era composta por oito itens
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(Allen & Meyer, 1990); uns anos mais tarde, numa versao mais atual, Meyer e Allen (1997)
propuseram uma reviséo, passando a existir seis itens na escala afetiva, igualmente seis na
escala normativa e sete na escala instrumental. Ainda assim, ao longo do tempo tém surgido
autores que optam por nao aplicar estas trés escalas em simultaneo e, de igual modo, tém
surgido algumas adaptacGes no que se refere ao nimero de itens considerados e a populagéo

sobre a qual incidem.

Independentemente da versdo ou das variacdes aplicadas, estas trés escalas constituem a base
de uma consideravel quota das investigacbes que versam sobre 0 compromisso

organizacional.

2.3.5. Antecedentes e consequéncias do compromisso organizacional

Como apresentado por alguns estudos, 0 compromisso organizacional pode ser influenciado
ou exercer influéncia sobre outras variaveis. Nessa medida, ndo é de descurar a analise dos

seus principais antecedentes e consequéncias.

De acordo com a literatura, pode referir-se que os antecedentes do compromisso
organizacional mais frequentemente citados sdo as caracteristicas pessoais, como o género,
a idade, ou as habilitacGes literarias (Al-Ghusin & Ajlouni, 2020; Luz, Paula & Oliveira,
2018; e Mathieu & Zajac, 1990). Também algumas variaveis organizacionais, como a funcao
exercida, o tipo de organizacdo ou o relacionamento com o superior hierarquico podem
exercer a sua influéncia sobre a forma e a intensidade com que o0 compromisso
organizacional se manifesta (Afshari, Young, Gibson & Karimi, 2019). Como defendem
Kristensen e Westergaard-Nielsen (2006), Meyer et al (2002), ou Anari (2012, citado por
Fu, He & Zhang, 2020) verificam-se também evidéncias da relacdo entre 0 compromisso e
a satisfacdo no trabalho; designadamente, quanto maior for o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, maiores serdo 0s seus indices de compromisso. J& no que se refere as
caracteristicas laborais, € neste ambito que se verificam as relacbes do compromisso

organizacional com a lideranga (Abbas & Ayari, 2022).

Relativamente as principais consequéncias que resultam do compromisso organizacional,
alguns autores destacam uma relagdo negativa com o absentismo, a intencdo de abandono e
a prépria consumacédo do abandono, bem como uma rela¢do positiva com a melhoria dos

comportamentos e do desempenho dos colaboradores, indicando, assim, que, quanto maior
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o0 nivel de compromisso, menor sera a propensao para abandonar a empresa, melhor sera a
performance e maiores serdo os indices de assiduidade, de permanéncia na organizacao e de
esforco e contribuicdo para as tarefas (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al, 2002; e Unver,
2021).

2.4. Lideranca e compromisso organizacional

Através de uma atenta leitura da revisdo de literatura sobre os conceitos de lideranca e
compromisso organizacional e sobre os seus respetivos desenvolvimentos e historiais
evolutivos, compreende-se a existéncia de uma relacdo significativa entre estes dois

constructos.

Ora, por um lado, a maioria da literatura destaca que o compromisso organizacional é
deveras estudado, ndo somente devido ao facto de ser bastante Gtil na avaliagdo do vinculo
e dos niveis de comprometimento dos individuos com a propria organizagdo, mas também
devido a sua suma utilidade na retencédo de talentos. Simultaneamente, ndo € menos verdade
que elevados indices de compromisso organizacional tém tendéncia para exercer influéncia
positiva na lealdade, no desempenho e nos comportamentos dos colaboradores, bem como
para ser sindnimo de menor propensao a absentismo e abandono (Gul, Ahmad, Rehman,
Shabir & Razzaq, 2012; e Wombachera & Felfe, 2017).

Por outro lado, é também relevante salientar que o compromisso organizacional tem como
antecedente a lideranca. De facto, consideravel € a literatura que aponta no sentido de que o
estilo de lideranca influi no compromisso organizacional (Alamanda, Setiawan & Irawanto,
2022; Haque, Fernando & Caputi, 2021; Qadir & Yesiltas, 2020; e Rego, Lopes &
Nascimento, 2016).

Segundo estudos de diversos autores (por exemplo, Chen, Zhou & Klyver, 2019; Katper,
Chaudhry, Tunio & Ali, 2020; e Widyanti, Basuki & Susiladewi, 2020), a influéncia do lider
revela-se determinante para assegurar que a motivacgao e a determinagdo dos colaboradores
se encontram orientadas para a concretizagcdo dos objetivos coletivos da organizagdo. A
importancia do lider no desenvolvimento do compromisso organizacional deriva ndo apenas,

mas essencialmente, da inspiracdo que este pode transmitir aos seus seguidores.

A lideranga tem o poder de influenciar comportamentos, atitudes, motivacbes e

desempenhos dos colaboradores, os quais se refletem no seu comprometimento. Neste
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sentido, a interacdo entre lideres e seguidores pauta-se por um conjunto de comportamentos,
habilidades e caracteristicas que, concretamente, se associam a um determinado estilo de
lideranca. Cada estilo resulta da combinacao de crencas, ideais e valores com os quais cada
lider se identifica (Igbal, Inayat, ljaz & Zahid, 2012, citados por Silva, Nunes & Andrade,
2019).

E do entendimento de alguns autores e investigadores que as empresas, de maneira a
conseguirem assegurar a permanéncia dos seus colaboradores, especialmente dos mais
talentosos e valiosos, necessitam garantir a sua satisfacdo e o seu comprometimento (Steil,
Penha & Bonilla, 2016; e Webb, 2011, citado por Silva et al, 2019). Nesse ambito, um dos
mais importantes fatores que influi nos niveis de compromisso organizacional € o
comportamento dos lideres. Por outras palavras, € 0 mesmo que afirmar que a forma como
a lideranca é exercida, ou seja, o estilo de lideranca, tem impacto no compromisso

organizacional (Rego et al., 2016; e Rua & Pires, 2019).

De acordo com Al-Ghusin & Ajlouni (2020, citados por Castro, 2021, p.11) “[qJuando os
colaboradores percecionam que o lider trabalha com e para o grupo, sentem-se mais
comprometidos com a organizacédo e tém tendéncia a demonstrar sentimentos de admiracéo,

respeito, lealdade e confianga”.

Tendo o compromisso organizacional uma elevada importancia na retencao de pessoas numa
organizacdo e também no seu comprometimento com a mesma (Steil et al., 2016), e uma
vez que a maioria da literatura sobre lideranca enfatiza o facto de que, para se alcancar o
sucesso e a concretizacdo dos objetivos corporativos, os lideres devem estabelecer e manter
com os seus seguidores relacdes positivas e que estimulem o seu comprometimento, pode,
assim, concluir-se a existéncia de uma evidente relacdo entre o estilo de lideranca e o

compromisso organizacional (Qadir & Yesiltas, 2020; e Rua & Pires, 2019).

Um estudo realizado por Venkatesh (2015) concluiu que em qualquer organizagdo uma
lideranca adequada e bem-sucedida é crucial para estimular, desenvolver e manter niveis
satisfatorios de compromisso organizacional. Acrescenta esta autora que,
independentemente do nivel de senioridade ou do cargo ocupado, numa consideravel maioria
dos casos o compromisso organizacional é influenciado pela chefia direta. Em jeito de

conclusdo, salienta ainda que os lideres tém cada vez mais a percecdo de que 0 sucesso das
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suas organizacOes depende consideravelmente do compromisso organizacional dos seus

colaboradores e que 0 mesmo deriva do estilo de lideranca adotado.

Diversos sdo os estudos e investigacdes que apontam no sentido da existéncia de uma relacéo
significativa e influente entre o compromisso organizacional e o estilo de lideranca
transformacional (Mishra & Upadhyay, 2022; Ausat, Suherlan, Peirisal & Hirawan, 2022; e
Caillier & Sa, 2016), o compromisso organizacional e o estilo de lideranga transacional
(Puni, Hilton & Quao, 2021; Ramli, Magito & Khotimah, 2019; Baloch, Ali & Zaman, 2014;
e Mert, Keskin & Bas, 2010) e o compromisso organizacional e a lideranca laissez-faire
(Silva & Mendis, 2017; Babalola, 2016; Bu¢ianiené & Skudiené, 2008; e Lee, 2005).

Relativamente a geracdo Z, € certo que ja existem alguns estudos que concluem quais 0s
estilos de lideranca preferidos ou que melhor se adequam a esta geracéo (Tidhar, 2023; Silva,
2021; e Green, 2018), ndo mencionando, porém, qual o impacto nos niveis de
comprometimento destes individuos. E precisamente neste &mbito que este trabalho pretende

destacar-se e acrescentar novo conhecimento.

Apesar de a maioria da literatura existente sobre a tematica apontar para a importancia critica
da lideranca no sucesso da missao organizacional (Hallgren, Rouleau & De Rond, 2018),
ainda existe espaco para que se apure o impacto que determinado estilo de lideranga pode
desencadear, nomeadamente no compromisso organizacional. E com base nessa premissa
que este estudo pretende desenvolver-se. Procura-se, assim, determinar qual a influéncia dos
estilos de lideranca no compromisso organizacional e, introduzindo um elemento de
diferenciacdo, realizar uma analise e comparagdo dos resultados gerais com a geracdo que

mais recentemente se inseriu no mercado de trabalho, a geracéo Z.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Este capitulo intende apresentar os objetivos fundamentais deste trabalho, as questdes de
investigacdo que dele emergiram, as correspondentes hipéteses e, ainda, 0s meios que
permitiram obter respostas as mesmas. Nele detalha-se a metodologia de investigacdo que

orientou o estudo empirico e o procedimento e 0s instrumentos de mensuracédo utilizados.

3.1. Objetivos do estudo, questdes de investigacao e hipoteses

Conforme defendido por varios autores, a lideranca € um antecedente do compromisso
organizacional e, por esse motivo, a atuacdo do lider tem o poder de influir, ndo apenas no
comprometimento de um individuo, mas também na sua motivagdo e empenhamento nos
designios coletivos (Chen et al., 2019; Widyanti et al., 2020; e Haque et al., 2021). De igual
modo, maiores indices de compromisso organizacional tendem a potenciar o desempenho e,
inclusivamente, a lealdade dos individuos para com a sua organizacdo (Wombachera et al.,
2017). Sabendo-se que o capital humano é a forca motriz da grande maioria das entidades
empresariais, de maneira a contribuir para que estas consigam maximizar os indices
motivacionais e a ligacdo dos seus colaboradores, revela-se de suma importancia apurar de
que forma o estilo de lideranca impacta nos niveis de compromisso organizacional. E
precisamente esta a principal finalidade deste trabalho, que pretende também verificar qual
a relacdo existente entre estes dois constructos.

Especificamente, tem-se como objetivo analisar o impacto que a lideranca de indole
transformacional, transacional, ou laissez-faire pode ter no compromisso organizacional dos
individuos. Paralelamente, pretende-se proceder a mesma analise, porém incidindo sobre um
grupo geracional especifico — a geracdo Z — de maneira a que se possa aferir se essas

conclusdes produzem os mesmos efeitos em ambas as analises.

Tal como argumentado por Gaidhani, Arora e Sharma (2019, citados por Nabahani &
Riyanto, 2020), a entrada da geracdo Z no mercado laboral constitui um facto de consideravel
relevancia, especialmente para os gestores e lideres das organizagdes que acolhem os
individuos pertencentes a esta coorte. Para as chefias e gestdo de topo urge recolher o
méaximo de informagc&o fidedigna sobre esta mais recente forca de trabalho, de maneira a que
possam estabelecer um mix geracional adequado e que permita exponenciar a qualidade da

comunicagédo, do ambiente de trabalho e, naturalmente, da dindmica das organizagdes, com
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vista & consecucdo dos objetivos delineados. Deste modo, justifica-se a inclusdo e andlise
deste elemento diferenciador na investigagéo.

Destaca-se, a titulo de esclarecimento, que, para efeitos deste estudo, considerou-se que a
amostra da geracdo Z é constituida por individuos com idades iguais ou inferiores a 27 anos.
Nas palavras de Dimock (2019), para o Pew Research Center, qualquer pessoa nascida de
1997 em diante é considerada como pertencente a geragdo Z, sendo que também outros

autores, como Eldridge (2024) ou Williams (2015), argumentam no mesmo sentido.

Visando a concretizacdo dos objetivos definidos para este trabalho e de maneira a assegurar
que o nivel de conhecimento sobre esta tematica é tdo aprofundado e detalhado quanto

possivel, pretende-se responder as seguintes questdes de investigacao:

Questdo de investigacdo 1 (Q1): O compromisso organizacional é influenciado pelo estilo

de lideranca praticado pelos lideres e gestores?

Questdo de investigacdo 2 (Q2): A relagcdo existente entre os estilos de lideranca e o

compromisso organizacional também é verificavel na geracéo Z?

Com o intuito de responder a questdo de investigacdo 1 (Q1) formularam-se as seguintes

hipbteses de investigacdo:

H1: A lideranga transformacional impacta 0 compromisso organizacional.
H2: A lideranga transacional impacta 0 compromisso organizacional.

H3: A lideranca laissez-faire impacta 0 compromisso organizacional.

Por sua vez, para responder a questdo de investigacdo 2 (Q2) formularam-se as seguintes

hipéteses:
H4: A lideranga transformacional impacta o0 compromisso organizacional da geracao Z.
H5: A lideranga transacional impacta o compromisso organizacional da geracéo Z.

H6: A liderancga laissez-faire impacta o compromisso organizacional da geracéo Z.
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Em suma, o fio condutor que orienta este trabalho consiste na avaliagcdo da hipdtese de a
lideranca impactar o compromisso organizacional e, paralelamente, na afericdo da

possibilidade de os eventuais impactos serem igualmente verificaveis na geracéo Z.

3.2. Método

A problematica formulada aponta que o método de analise a ser utilizado neste trabalho deve
ser de abordagem dedutiva. Este método caracteriza-se por partir da teoria para a pratica, ou
seja, € com base nos principios e conceitos tedricos que nascem as hipoteses de investigacao.
Como este problema de investigacdo tem um fundo acentuadamente tedrico, que procura
entender em que medida tém as hipoteses representatividade na realidade organizacional,
optou-se, assim, por este método. Em concreto, partindo dos conceitos de lideranca e
compromisso organizacional, objetiva-se entender, em termos préticos, a relacdo existente

entre ambos e de que forma um pode influenciar o outro.

3.3. Instrumentos de medida

Sendo este um trabalho de investigacdo de carater empirico e com uma abordagem

guantitativa, é consequentemente necessaria a recolha de dados concretos e mensuraveis.

Tomando como referéncia outros trabalhos académicos e investigacGes cientificas ja
realizadas, com objetos de estudo idénticos, como sdo os casos de Castro (2021), Silva
(2021) ou Costa (2019), concluiu-se que a técnica de investigacdo a adotar deveria recair
sobre uma das seguintes opg¢des: questionario ou entrevistas. Apos extensa e meticulosa
consulta, a concluséo final acabou por revelar que a op¢do mais adequada para este trabalho
deveria ser o recurso ao questionario, quer pela sua natureza, quer pelo facto de ser um
recurso mais simples de aplicar e organizar. Salienta-se também o facto de o questionario
ser um instrumento que possibilita a caracterizacdo de um ou mais grupos de pessoas e
permitir a obtencdo de um mais alargado numero de respostas. Adicionalmente, o
questionario evidencia-se por ser uma técnica quantitativa, possibilitando a quantificacéo e

analise estatistica dos dados obtidos.

O questionario aplicado neste trabalho foi elaborado via Google Forms e partilhado em
diversos meios, particularmente através de redes sociais, tendo estado aberto e disponivel
entre os dias 03 de junho de 2024 e 19 de julho de 2024. Através da divulgacdo do
questionario, este estudo foi direcionado a colaboradores de varios niveis organizacionais de
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empresas publicas, privadas e ndo-governamentais, de VAarios setores de atividade e

diferentes dimensoes.

O publico-alvo foi definido tendo por base o objetivo de conseguir responder ao problema
formulado. De entre os diversos métodos existentes, foi utilizada a técnica de amostragem
por conveniéncia, devido a sua praticidade. Especificamente, pretendeu-se obter uma
representatividade suficiente de individuos de todas as idades, de maneira a que, em fase
posterior, fosse possivel agrupar e comparar os individuos pertencentes a geracdo Z com 0s

individuos das restantes idades.

Para que um individuo se revelasse elegivel para responder ao questionario, era necessario
que cumprisse dois requisitos: encontrar-se empregado e ter um superior hierarquico.
Considerou-se ainda que os inquiridos possuem os mais variados tipos de conhecimento e
experiéncia necessarios para responder as questdes colocadas, traduzindo-se,

consequentemente, o seu feedback em resultados fidveis e de largo espetro.

De maneira a assegurar 0 minimo enviesamento nas respostas, tomaram-se algumas medidas
preventivas, tais como certificar que a partilha do questionario ndo se circunscrevia a
individuos com proximidade ao investigador e garantir que cada individuo apenas tivesse a

possibilidade de responder uma Unica vez.

Os resultados foram sendo acompanhados regularmente, por forma a monitorizar o nimero
de respondentes e as tendéncias de resposta, bem como assegurar que 0 questionario
permanecia em aberto somente durante um periodo adequado, isto é, ndo muito prolongado

nem demasiadamente curto.

Na preparacdo do questionério, tendo em consideracéo o objeto de estudo e 0s conceitos e

variaveis a analisar, optou-se pela divisao em trés grupos.

No primeiro grupo do questionario, objetivou-se a caracterizagdo sociodemografica da
amostra, através da obtencdo de dados como a idade, o género, habilitacGes literérias,
antiguidade da relagdo com a chefia direta, ou ainda a antiguidade do individuo na

organizacao.

O segundo grupo versa sobre lideranca, mais especificamente sobre o estilo de lideranca

praticado pelos superiores hierarquicos dos respondentes. Para o efeito, foi utilizado o
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Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Apesar do esboco priméario deste instrumento
conter 73 questdes (Bass, 1985) e de a versdo considerada original contar com 45 itens
(Avolio & Bass, 1995), neste estudo foram consideradas as 36 questdes referentes aos estilos
de lideranga transformacional, transacional e laissez-faire, a semelhanca do que Castro

(2021) desenvolveu no seu trabalho.

Por fim, o terceiro grupo incide sobre o compromisso organizacional e nele almeja-se
compreender o sentimento de ligacdo e pertenca manifestado pelo inquirido relativamente a
organizacdo onde trabalha. Nesse sentido, recorreu-se ao Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ), desenvolvido por Mowday, Steers e Porter (1979), que se apresenta
pertinente e (til para avaliar os indices de comprometimento. E ainda de notar que este
instrumento é composto por quinze itens, 0s quais pretendem avaliar o compromisso
organizacional de forma global, nomeadamente através de subescalas de compromisso

afetivo, normativo e instrumental.

As perguntas do questionario sdo, na sua quase totalidade, de escolha mudltipla e,
designadamente as do segundo e terceiro grupos, foram elaboradas com base numa escala
de Likert assente em cinco opg¢des. Nas questdes do grupo sobre liderancga, de maneira a
proceder-se a analise do comportamento do lider ou superior hierarquico e aferir com que
frequéncia se verificam determinadas situacgdes, as opcOes eram as seguintes: 1 — Nunca, 2
— Raramente, 3 — As vezes, 4 — Frequentemente, 5 — Sempre ou quase sempre. No terceiro
grupo, pretendendo-se avaliar o sentimento do inquirido face a sua organizacdo e captar o
seu nivel de concordancia com algumas afirmaces sobre a mesma, as opgdes eram as
seguintes: 1 — Discordo totalmente, 2 — Discordo parcialmente, 3 — Nao concordo nem
discordo, 4 — Concordo parcialmente, 5 — Concordo totalmente. Ressalva-se que as questdes
n° 3, 7,9 11, 12 e 15 deste Gltimo grupo constituem uma excecao, uma vez que Sao
apresentadas em codificacdo inversa, ou seja, a sua pontuacéo é aplicada em sentido inverso

ao da escala.

Desta forma, pretendeu-se potenciar a obtencdo de respostas mais objetivas e,
simultaneamente, propiciar uma maior fiabilidade nos resultados, mais simplicidade na sua
interpretacdo e menor tendéncia para a existéncia de enviesamentos na fase de

processamento e analise das respostas.
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Ora, a preparacdo e aplicacdo dos instrumentos de medida requer que estes sejam validos e
fidveis. Enquanto a validade se refere & qualidade e utilidade que um determinado
instrumento possuli, a fiabilidade define a sua precisdo. Segundo Juste, Llamas, Gil e Galan
(2009, citados por Rodriguez-Rodriguez & Reguant-Alvarez, 2020), a fiabilidade constitui
uma das principais qualidades técnicas dos instrumentos de medida. Neste &mbito, como
forma de testar a fiabilidade do questionario, recorreu-se ao Alfa de Cronbach. Este
coeficiente beneficia de elevada popularidade, sendo amplamente utilizado numa
consideravel quota dos trabalhos e pesquisas de investigagdo no ambito académico e
cientifico, precisamente devido a sua utilidade para expressar a consisténcia interna dos

instrumentos e estimar o seu nivel de fiabilidade (Cortina, 1993).

3.4. Procedimento

Relativamente ao procedimento de recolha e tratamento dos dados, primeiramente procedeu-
se ao desenvolvimento e respetiva divulgacdo do questionario, o qual se pretendia que
complementasse, corroborando ou antagonizando, as ideias preconizadas na revisao literaria.
O questionario foi elaborado via Google Forms, tendo sido partilhado em diversos meios,
particularmente nas redes sociais, através da disponibilizacdo de um link ao qual as pessoas
poderiam aceder. Refira-se que, no ambito do Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados
(RGPD), foi salvaguardado o anonimato dos respondentes e a confidencialidade das suas
respostas. Para o tratamento e andlise estatistica dos dados recolhidos, recorreu-se ao
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 29.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados do estudo empirico que incidiu sobre os estilos
de lideranca e o compromisso organizacional. Nele consta também a respetiva anélise, cuja
finalidade Gltima é testar as hipdteses de investigacdo e obter respostas para as questdes de
investigacdo erigidas. A interpretacdo e fundamentacdo dos resultados é feita com recurso a
revisao literaria apresentada no segundo capitulo, em consonancia com os valores

devolvidos pelas diferentes analises realizadas.

4.1. Caracterizacdo da amostra

A existéncia de uma amostra revela-se fundamental em qualquer trabalho de investigacéo
cujo teor esteja dependente de evidéncia empirica, pois é através dela que é possivel testar
as hipoteses formuladas. Além disso, pretende-se que essa amostra seja suficientemente
representativa, ndo somente em termos da populacdo respondente, como também da

populagéo sobre a qual o estudo pretende incidir.

Devido ao método de divulgacdo do questionario, ndo € possivel desvelar-se uma taxa de
resposta; ainda assim, destacam-se as 110 respostas obtidas, sendo que todas foram

consideradas validas.

A amostra deste estudo é, entdo, constituida por 110 individuos pertencentes a organizagdes
de variados setores e diferentes grandezas. Esta amostra caracteriza-se por ser constituida
por 67 mulheres e 43 homens, correspondendo a 61% e 39% da mesma, respetivamente
(Grafico 4.1).

39% Masculino

61% Feminino

Grafico 4.1 — Caracterizagdao da amostra quanto ao género
Fonte: Elaboracéo propria
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Em termos absolutos, totalizam-se 38 respostas da geracdo Z, correspondentes a 17
individuos do geénero masculino (45%) e 21 do género feminino (55%). Nas restantes
geracOes e faixas etérias, totalizam-se 72 respostas e a representatividade é definida por 26

individuos do género masculino (36%) e 46 do género feminino (64%) (Grafico 4.2).

70% 64%
60% 55%
50% 45%
40% 36%
30%
20%
10%

0%

Masculino Feminino Masculino Feminino
Geragdo Z Restantes Gerages

Grafico 4.2 — Representatividade de género na geragao Z vs. restantes geragdes

Fonte: Elaboracéo prépria

Ainda relativamente ao género, pode afirmar-se que 40% dos respondentes masculinos
pertencem a geracdo Z e 60% se incluem nas demais faixas etarias, enquanto, por seu turno,
31% das respondentes femininas pertencem a geracdo Z e 69% sao de idades iguais ou

superiores a 28 anos (Grafico 4.3).

80%
69%
70%
60%

60%
50%

40%
40%

31%
30%
20%
10%

0%
Geragdo Z Restantes Geragles Geragdo Z Restantes Geragles

Masculino Feminino
Grafico 4.3 — Distribuicdo geracional por género

Fonte: Elaboracdo prépria
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Relativamente a caracterizacdo da populacdo quanto & idade, a mesma € apresentada no
Gréfico 4.4. Destaca-se o facto de o grupo com maior representacdo neste estudo ser o
correspondente a geracdo Z (faixa etaria composta por jovens de idade inferior a 28 anos),
que representa 35% desta populacdo. E, ainda, de relevar que a percentagem de inquiridos

com idades superiores a 60 anos é diminuta (5%).

23% = <28 anos
Entre 28 e 39 anos
Entre 40 e 49 anos

Entre 50 e 59 anos

= >60 anos
23%

15%

Gréfico 4.4 — Caracterizagcdo da amostra quanto a idade, por faixa etaria

Fonte: Elaboracgdo propria

No que concerne as habilitacdes literérias, é pertinente destacar que mais de dois tercos dos
respondentes possui estudos académicos ao nivel do ensino superior. Por outras palavras,
pode dizer-se que a maioria dos inquiridos possui habilitacdes académicas de grau, no
minimo, equivalente a licenciatura. Conforme espelhado no Grafico 4.5, a maior parcela dos
inquiridos conta, no seu curriculo, com uma licenciatura (38%). Imediatamente a seguir, 0
ensino secundario representa 24% da amostra, seguindo-se a pés-graduacao e o mestrado,
ambos com 15% cada. Por fim, com menores percentagens surgem o bacharelato (5%), 0 9°
ano de escolaridade (3%) e o ensino béasico (1%). Em termos absolutos, € de salientar que,
em cada nivel de estudos, ha mais mulheres do que homens (Gréfico 4.6), facto que também
se coaduna e ndo se dissocia da informacdo apresentada no Gréafico 4.1., nomeadamente, o
facto de esta amostra possuir um racio de mulher-homem de 3/5. No Grafico 4.7, apresenta-
se a representatividade de género em cada nivel de habilitacdes académicas. Neste &mbito,
o0s dados séo relativamente idénticos para homens e mulheres, independentemente do grau
académico. A titulo de exemplo, 40% dos homens concluiu os seus estudos com o grau de
licenciatura, enquanto nas mulheres o valor é de 37%. Ja no que se refere a distribuicdo dos
mesmos graus académicos consoante a faixa etaria, a informacdo possui outro relevo.

Conforme visivel pelo Gréafico 4.8., os individuos da geracdo Z possuem habilitacGes
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literarias de niveis bastante superiores, comparativamente aos individuos das restantes
geragdes. Apenas 8% dos inquiridos da geracdo Z ndo possui um grau de licenciatura ou
superior, quedando-se pelo ensino secundario. Contrariamente, os individuos das outras
faixas etarias tendem a apresentar menos estudos, sendo que cerca de 32% apenas concluiu
0 ensino secundério; para niveis académicos mais elevados, os valores descem para 22%

(licenciatura), 18% (p06s-graduacédo) e 14% (mestrado).

Mestrado [N 15%

Pos-graduacio [N 15%
Licenciatura [N, 38%
Bacharelato [ 5%

Ensino Secundario [N 4%
9%no de escolaridade [l 3%
Ensino Basico | 1%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 4.5 — Reparti¢cdo das habilitagdes literarias

Fonte: Elaboragdo propria
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T 3 £ 3 £ 3 £ 3 £ 3 £ 37 ¢
3 3 o 3 @ 3 5 3 o 3 @ 3 b5
= = H = L = Lt = H = . = L
Ensino 9°ano de Ensino Bacharelato ~ Licenciatura = Pds-graduacéo Mestrado

Basico escolaridade Secundario

Grafico 4.6 — Distribui¢do do género por nivel de habilitagdes literarias (valores absolutos)

Fonte: Elaboragao propria
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Mestrado 13%
Pds-graduacdo 16%
Licenciatura 37%
Bacharelato 7%
Ensino Secundario 22%
9%no de escolaridade 3%
Mestrado 16%
Pds-graduacédo 12%
Licenciatura 40%
Bacharelato 2%
Ensino Secundario 26%
9%no de escolaridade 2%
Ensino Bésico 2%

Feminino

Masculino

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Grafico 4.8 — Género vs. habilitagdes literarias

Fonte: Elaborag&o propria

Mestrado I 14%
Pés-graduacdo IS 18%
Licenciatura I 220
Bacharelato I 8%
Ensino Secundario I 329

Restantes Geracoes

9°ano de escolaridade Wl 4%
Ensino Béasico ® 1%
Mestrado I 16%
P6s-graduacdo s 8%
Licenciatura I 68%

Geragdo Z

Ensino Secundério s 8%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Grafico 4.7 — Habilitagdes literarias da geracdo Z vs. restantes geragoes

Fonte: Elaboragdo propria

Acerca da antiguidade dos colaboradores na organizacdo, € de notar que praticamente
metade da amostra deste estudo (49%) se encontra a desempenhar fun¢des na mesma
organizagao ha mais de 5 anos (Gréfico 4.9). Neste dominio, exalta-se o facto de as mulheres
com mais de 5 anos de antiguidade organizacional constituirem, de forma destacada, a quota
mais representativa desta amostra (32%) (Grafico 4.10). Relativamente a dispersdo da
antiguidade pelo dominio geracional, salienta-se que, entre a geracao Z, a percentagem varia

em sentido inverso ao da antiguidade; em concreto, 37% dos individuos desta geracédo labora
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h& menos de 1 ano na sua organizagdo, 26% tem a sua antiguidade entre 1 e 2 anos, 24% tem
um vinculo contratual compreendido entre os 2 e 0s 5 anos e apenas 13% trabalha hd mais
de 5 anos na mesma organizacao. Esta tendéncia é contrastante com a das restantes geragoes,
onde se verifica que mais de dois tercos dos individuos (68%) permanece vinculado a mesma
organizacdo h& mais de meia década (Gréfico 4.11). Estes resultados sdo expectéveis

atendendo a faixa etéria da geragéo Z.

= Menos de 1 ano
49% = Entre 1 e 2 anos
= Entre 2 e 5 anos

Mais de 5 anos

Grafico 4.9 — Antiguidade na organizacao

Fonte: Elaboracgdo propria
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Grafico 4.10 — Distribuicao de género e antiguidade na organizagao

Fonte: Elaboragao propria
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Geragédo Z Restantes Geragdes
Grafico 4.11 — Antiguidade organizacional na geragdo Z vs. restantes geragdes

Fonte: Elaboragéo propria

Ainda no ambito da antiguidade, mas, desta feita, no que respeita a antiguidade face ao
superior hierarquico (Gréafico 4.12), existe uma certa equitatividade entre os individuos que
trabalham com o seu atual superior hierarquico ou chefia direta ha menos de 1 ano (30%),
ha mais de 5 anos (29%), ou por um periodo entre 2 a 5 anos (29%). Apenas 12% da
populacdo tem o vinculo sob a algcada do seu atual superior hierarquico compreendido entre

1e 2 anos.

= Menos de 1 ano

= Entre 1 e 2 anos

= Entre 2 e 5 anos
Mais de 5 anos

Grafico 4.12 — Antiguidade da relagdo com o atual superior hierarquico

Fonte: Elaboracdo prépria

A dispersao entre homens e mulheres ndo apresenta grandes discrepancias (Grafico 4.13). Ja
na distribuicdo da antiguidade face ao superior hierarquico em fungdo do grupo geracional

(Gréfico 4.14), séo evidentes as diferencas verificadas. Praticamente metade dos individuos
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da geragdo Z trabalha hd menos de 1 ano com a sua chefia direta (55%), enquanto a
quantidade de individuos que trabalha h&a mais de 5 anos com o seu atual lider é residual
(3%). Quanto as restantes geracoes, trés quartos dos individuos trabalha ha dois ou mais anos

com o mesmo superior hierarquico (43% ha mais de 5 anos e 32% entre 2 a 5 anos).

Fonte: Elaboragdo propria
20% 15%

17%
16%

15% 14%

12%
11%
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Menosde 1l Entrele2 Entre2e5 Maisde5 Menosdel Entrele2 Entre2e5 Maisde5
ano anos anos anos ano anos anos anos

Masculino Feminino
Grafico 4.13 — Distribui¢ao de género e antiguidade da relagdo com o superior hierarquico

Fonte: Elaboracgdo propria
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Geragdo Z Restantes Geracoes

Grafico 4.14 — Antiguidade da relagdo com o superior hierdrquico na geracao Z vs. restantes
geracoes

Fonte: Elaboragdo propria
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4.2. Correlacio entre os estilos de lideranca e o compromisso organizacional

No ambito dos testes de correlacdo entre as variaveis é de relevar, em primeiro lugar, que a
correlacdo € um metodo estatistico que indica se duas variaveis estdo ou ndo relacionadas e,
no caso de estarem, quéo forte € essa correlacdo (Aggarwal & Ranganathan, 2016). Pode

variar entre -1 e 1 e é mais forte quanto mais afastada de zero.

Para estudar esse efeito, recorreu-se ao coeficiente de correlacdo de Pearson. Deste teste
podem desvelar-se algumas conclus@es de interesse, nomeadamente as que em seguida se

elencam na Tabela 3.

Tabela 3 — Correlagdes entre as variaveis em estudo

Correlacdes
A Habilitagdes | Antiguidade na Lideranca Lideranca Lideranga Compromisso
Género Idade L — . . . . A
literarias organizagdo | Transformacional | Transacional | Laissez-Faire | Organizacional
) Correlagéo de Pearson 1
CEIE Sig. (2 extremidades)
Correlacéo de Pearson 0,035 1
libie Sig. (2 extremidades) 0,713
Habilitagdes Correlagao de Pearson 0,026 —,367“ 1
literarias Sig. (2 extremidades) 0,788 0,000
Antiguidade na |Correlagéo de Pearson 0,114 560" -0,153 1
organizagdo  |Sig. (2 extremidades) 0,234 0,000 0,111
Lideranca Correlagao de Pearson -0,092| -0,052 0,091 -0,168 1
Transformacional [Sig. (2 extremidades) 0,341| 0,587 0,344 0,079
Lideranca Correlagao de Pearson -0,171| -0,020 -0,023 -0,123 624" 1
Transacional  [Sig. (2 extremidades) 0,074 0,834 0,812 0,199 0,000
Lideranga Correlagao de Pearson 0,038 0,089 -0,109 0,004 -,324” 0,039 1
Laissez-Faire  |Sig. (2 extremidades) 0,696/ 0,353 0,258 0,966 0,001 0,685
Compromisso | Correlagao de Pearson -0,045| -0,021 0,062 -0,106 674 1305™ -,339" 1
Organizacional |Sig. (2 extremidades) 0,642| 0,828 0,523 0,273 0,000 0,001 0,000

**_ A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracéo prépria

Em primeiro lugar, no que se refere a variavel género, destaca-se o facto de a relacdo entre
esta e as restantes variaveis (idade, habilitacbes literarias, antiguidade do individuo na
organizagao, lideranga transformacional, lideranca transacional, lideranca laissez-faire e

compromisso organizacional) néo ser significativa.

A variavel idade apenas apresenta correlacdo significativa com as variaveis habilitacdes
literarias e antiguidade na organizacdo. Pode, inclusivamente, afirmar-se que as habilitacdes
literdrias tendem a variar no sentido inverso ao da idade, enguanto a antiguidade na
organizagdo varia no mesmo sentido. Com excecdo da idade, estas duas variaveis ndo

apresentam relagdo significativa com nenhuma outra variavel.
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Quanto as variaveis de lideranca, € de salientar que a dimenséo de lideranga transformacional
se encontra significativamente correlacionada com a lideranga transacional (de forma
positiva) e com a lideranca laissez-faire (de forma negativa). Quer isto, por exemplo, dizer
que um maior indice de lideranca transformacional esta associado a menores indices de
lideranca liberal ou laissez-faire. Por sua vez, a lideranca transacional e a lideranca liberal

nao apresentam relacdo significativa.

Por fim, pode ainda concluir-se que a variavel compromisso organizacional se apresenta
significativamente correlacionada com as trés dimensdes de lideranca. A correlacdo com a
lideranca transformacional e com a lideranca transacional é positiva, enquanto com a
lideranca laissez-faire a correlagdo € de ordem negativa. Interpreta-se, portanto, que valores
elevados nos indices de lideranca transformacional e transacional se associam a maiores
indices de compromisso organizacional, enquanto maiores valores de lideranca liberal se

associam a menores indices de compromisso organizacional.

4.3. Analise dos estilos de lideranca

Procedendo-se a anélise do segundo grupo de questdes deste questionario, designadamente
dos 36 itens que incidem sobre os estilos de liderancga, objetiva-se compreender de forma

detalhada como é que os individuos avaliam os seus lideres e qual o perfil que lhes atribuem.

Assim, primeiramente, recorreu-se a estatistica descritiva, com o intuito de se elencarem as

caracteristicas da amostra “em fun¢do das variaveis [e] grupos de andlise definidos”

(Ulbricht, Ripka & Beraldo, 2016, citados por Costa, 2019, p.35).

Ora, relativamente a lideranca e, especificamente, quanto as componentes do instrumento
utilizado para a sua medicdo (MLQ), entende-se, pela Tabela 4, que os valores médios de
cada um dos estilos (obtidos através da média da soma de cada um dos itens desse mesmo

estilo) permitem retirar diferentes conclusdes.

Tabela 4 — Anélise descritiva dos estilos de lideranga componentes do MLQ

Meédia Desvio-Padréo
Lideranca transformacional 3,75 0,85
Lideranca transacional 3,38 0,79
Lideranca laissez-faire 2,54 1,09

Fonte: Elaboragao propria
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Os resultados apontam para uma prevaléncia do estilo de lideranca transformacional, que
corresponde ao estilo com maior expressao, dispondo de um valor médio (M=3,75)
equivalente ao grau 4 da escala de Likert. Isto revela que, aos olhos dos inquiridos, este estilo
é aquele que melhor descreve e se adequa ao seu superior hierarquico. Em sentido oposto, a
lideranca liberal é aquela que, em média, menos respondentes reconhecem nas suas chefias,
apresentando um valor médio que se aproxima do nivel 2 da escala de Likert. O estilo

transacional obteve um resultado intermédio, quedando-se pelos 3,38 de media.

Para testar a validade do instrumento de medi¢do da lideranca, recorreu-se a uma analise
fatorial. Para tal, procedeu-se a aplicacdo do teste de KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin), o qual
apresenta um valor de exceléncia. Em concreto, este apresenta um valor de 0,908, sendo
considerado o6timo (Mardco, 2018). Paralelamente, o teste de esfericidade de Bartlett
também se revela significativo, com um valor de 3.638,180 e um nivel de significancia nulo

(Tabela 5).

Nesta analise, foi aplicada uma rotacdo varimax, objetivando-se a minimizacéo das variaveis
e a obtencdo de uma estrutura fatorial que privilegie ao maximo a associacao de cada variavel

a um unico fator.

Tabela 5 — Teste de KMO e teste de esfericidade de Bartlett da lideranca

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao de amostragem. 0,908
Aprox. Qui-quadrado 3638,180

Teste de esfericidade de Bartlett  |gl 630
Sig. 0,000

Fonte: Elaboracéo prépria

Diga-se, a titulo elucidativo, que o KMO ¢ aplicado com a finalidade de se averiguar a
adequag¢do de um determinado modelo aos respetivos dados, através de um teste a
consisténcia geral dos dados. Especificamente, o KMO pode variar entre zero € um, sendo
que, quanto mais aproximado da unidade, melhor sera o resultado e maior a adequacao da
amostra a analise fatorial. Por sua vez, o teste de esfericidade de Bartlett é utilizado com o
intuito de se verificar em que medida ndo existe correlagdo entre a matriz de covariancia e

uma matriz identidade (Hair, Black, Babin & Anderson, 2009, citados por Hongyu, 2018).
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Note-se ainda que, como afirmam Tabachnick e Fidell (2007, citados por Hongyu, 2018,
p.90), “valores do teste de esfericidade de Bartlett com niveis de significancia p<0,05
indicam que a matriz ¢ favoravel, rejeitando a hipotese nula de que a matriz de dados ¢
similar a uma matriz identidade”, ou seja, comprova-se a existéncia de correlagdes entre as

variaveis.

Os resultados da analise fatorial aos componentes de lideranca revelam ainda uma variancia
total cumulativa na ordem dos 66,265%, conforme se ilustra quer na Tabela 6, quer no
Gréfico 4.15.

Tabela 6 — Variancia total explicada da medida de lideranga

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao

Autovalores iniciais quadrado Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % devariancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa Total % dle variancia % cumulativa
1 15,693 43,592 43,592 15,693 43,592 43,592 14,108 39,190 39,190
2 5827 16,185 59,778 5827 16,185 59,778 5,994 16,651 55,841
3 2,336 6,488 66,265 2,336 6,488 66,265 3,753 10,424 66,265
L) 1,287 3,575 69,840
& 1,035 2,874 72714
4 845 2,347 75,061
7 808 2,243 77,304
8 636 1,767 79,071
] 628 1,743 80,814
10 593 1,648 82,462
11 549 1,524 83,986
12 495 1,375 85,361
13 AT6 1,323 86,684
14 A17 1,158 87,842
15 ,389 1,081 88,923
16 \363 1,009 89,932
17 352 478 90,910
18 313 869 91,779
19 302 ,B39 92,618
2 274 760 93,378
21 264 733 94111
22 241 (668 94,779
23 228 633 95,412
24 196 544 95,957
25 194 539 96,496
26 186 517 97,013
27 167 463 97 476
28 158 438 97,914
29 136 ,378 98,293
30 128 ,355 98,648
31 108 ,301 98,949
32 096 268 99,217
33 079 221 99 437
34 077 215 99 652
35 070 194 99 846
36 056 154 100,000

Métoda de Extracdo: andlise de Componente Principal.

Fonte: Elaboracdo prépria
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Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 4.15 — Scree plot do Multifactor Leadershiop Questionnaire

Os itens componentes deste grupo do questionario, apds submetidos a anélise, apontam que
as trés componentes de lideranca (transformacional, transacional e laissez-faire) explicam
cerca de 66,265% da variancia total. Designadamente, como verificavel na Tabela 6, a
componente de liderancga transformacional representa 43,592% (15,693), a componente de
lideranca transacional é de 16,185% (5,827) e a componente de lideranca liberal tem o valor
de 6,488% (2,336). Ndo é de somenos ressalvar que os restantes fatores nao se englobam
nesta analise por possuirem valores inferiores a unidade, mas também pelo facto de cada um
representar menos de 5% da variancia. O Grafico 4.15 ajuda nesta interpretacao, pois nele é
visivel que, a partir do terceiro componente, a curva comeca a tender para a horizontalidade

e para uma aproximacao a origem.

O coeficiente Alfa de Cronbach dos trés estilos de lideranca em estudo é de 0,922 (Tabela

7), o qual é, de acordo com Pestana e Gageiro (2014), de muito boa categoria.
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Tabela 7 — Alfa de Cronbach da lideranca
Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach Alfa d? Cronbach (?om base N de itens
em itens padronizados
0,922 0,930 36

Fonte: Elaboragao propria

Passando a uma analise mais focalizada, na Tabela 8 apresentam-se os valores do coeficiente

Alfa de Cronbach de cada uma das dimensdes de lideranca do instrumento MLQ.

Tabela 8 — Alfa de Cronbach de cada dimensao do MLQ

Dimensdes do MLQ Alfa de Cronbach | N de itens
Lideranca transformacional 0,969 20
Lideranga transacional 0,850 8
Lideranga laissez-faire 0,941 8

Fonte: Elaboracéo prépria

Consultando a Tabela 8 interpreta-se que, quer a componente de lideranga transformacional,
com 20 itens, quer a componente transacional, com 8 itens, quer a componente liberal,

também com 8 itens, manifestam uma consisténcia interna bastante satisfatoria.

Seguidamente, apresenta-se, para cada item que constitui cada um dos estilos, a distribuicao
das respostas dos individuos pela correspondente escala de Likert, em termos relativos e

absolutos, bem como a média e o desvio-padrdo (Tabelas 9 a 11).

Na Tabela 9 elencam-se as informacGes respeitantes a lideranca transformacional. Salienta-
se o facto de a quase totalidade dos itens apresentar uma média de resposta na ordem dos 4
pontos, o que indica que a maioria dos respondentes identifica que o seu lider tem
comportamentos e atitudes condizentes com um estilo de lideranca de indole
transformacional. Neste dominio, enfatiza-se a questdo n° 7, pelo facto de 77 dos 110
respondentes (70%) manifestarem que, em todas as ocasifes ou pelo menos de forma
frequente, o seu lider tem por habito salientar a importancia de se ter um forte sentido de
missdo. Pelos mesmos motivos, realga-se a questdo n° 10, pois também nela 77 dos 110
inquiridos identificaram que o seu lider ou superior hierarquico trata todas as pessoas com
respeito e dignidade e ndo apenas como sendo mais um elemento da equipa. Podem ainda
destacar-se, por exemplo, as questdes n° 8 e n° 12, na medida em que sdo algumas das

questbes com maior valor percentual no ponto mais elevado da escala de Likert, ilustrando
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bem o que caracteriza o estilo transformacional de lideranga. Em concreto, o facto de um
lider dedicar consideravel parte do seu tempo a formar e auxiliar os seus colaboradores e o
facto de ter consciéncia ética e moral das suas acbes sdo bons exemplos da doutrina

transformacional.

Tabela 9 — Resultados da dimensao de lideranga transformacional

Escala de frequéncia
Meédia Desvio-Padrdo
Questao 1 - Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 4 - Frequentemente =SB
Quase sempre
1. Pondera sobre as criticas 3,64% 14,55% 20,91% 37,21% 23,64%
que Ihe sdo apontadas e
averigua se sdo ou nao 3.63 L1
adequadas. n=4 n=16 n=23 n=41 n=26
5,45% 15,45% 30,00% 29,09% 20,00%
2. Conversa sobre 0s seus
5 - 3,43 1,14
valores mais cruciais.
n=6 n=17 n=33 n=32 n=22
. - 3,64% 8,18% 22,73% 37,27% 28,18%
3. Procura perspetivas distintas
ao resolver os problemas 3,78 1,08
’ n=4 n=9 n=25 n=41 n=31
0/ 0 0 0
4. Aborda o futuro com 2,73% 7.271% 21,82% 40,91% 27,27%
confianca. 3.83 1,00
. n=3 n=8 n=24 n=45 n=30
5. Faz com que 0s outros se 3,64% 10,91% 18,18% 35,45% 31,82%
sintam bem por se 3,81 1,11
relacionarem com ele. n=4 n=12 n=20 n=39 n=35
) 0 0 0 9
6. Aborda as tarefas com 1,82% 10,00% 22,73% 41,82% 23,64%
entusiamo 375 0.99
’ n=2 n=11 n=25 n=46 n=26
" g — 3,64% 6,36% 20,00% 41,82% 28,18%
7. Salienta a importancia de se
N N 3,85 1,02
ter um forte sentido de miss&o.
n=4 n=7 n=22 n=46 n=31
8. Dedica 0 seu tempo a 2,73% 16,36% 20,91% 30,00% 30,00%
formar e auxiliar na resolugéo 3,68 1,15
de problemas. n=3 n=18 n=23 n=33 n=33
9. Vai além dos seus proprios 6,36% 11,82% 20,91% 31,82% 29,09%
interesses e beneficios, para 3,65 1,20
bem do grupo. n=7 n=13 n=23 n=35 n=32
10. Trata todos como pessoas 2,73% 9,09% 18,18% 30,91% 39,09%
e ndo apenas como mais um 3,95 1,09
elemento da equipa. n=3 n=10 n=20 n=34 n=43
) 9 o )
11. Atua de maneira a obter o 4,55% 8,18% 14,55% 33,64% 39,09% - 113
respeito dos outros individuos. n=s n=9 n=16 n=37 n=43
12. Reflete sobre as 3,64% 9,09% 24,55% 30,91% 31,82%
consequéncias éticas e morais 3,78 1,10
das suas escolhas. n=4 n=10 n=27 n=234 n=35
0/ 0/ 0 0 0
13. Demonstra um sentido de 1,82% 6,36% 21,82% 38,18% 31,82%
3 3,92 0,98
confianca e poder.
n=2 n=7 n=24 n=42 n=35
, s 1,82% 13,64% 23,64% 37.27% 23,64%
14. Manifesta uma visdo
motivadora do futuro. .67 104
’ n=2 n=15 n=26 n=41 n=26
15, (EERED G2 G2 2,73% 14,55% 22,73% 30,91% 29,09%
individuo tem as suas
necessidades, capacidades e 3,69 112
aspiragdes. n=3 n=16 n=25 n=34 n=32
16. Faz com que 0s outros 1,82% 14,55% 26,36% 33,64% 23,64%
encarem os problemas de 3,63 1,06
variadas e distintas perspetivas. n=2 n=16 n=29 n=37 n=26
17. Auxilia os outros a 4,55% 13,64% 20,91% 36,36% 24,55%
desenvolverem os seus pontos 3,63 1,13
fortes. n=5 n=15 n=23 n=40 n=27
4,55% 8,18% 30,00% 30,91% 26,36%
18. Sugere novas formas de
executar as tarefas. 3,66 109
) n=5 n=9 n=33 n=234 n=29
19. Realca a importancia de se 0,91% 9,09% 24,55% 40,00% 25,45%
ter um sentido de misséo 3,80 0,96
coletivo. n=1 n=10 n=27 n=44 n=28
9 9 0 0 9
20. Manifesta confianga de que 0,91% 8,18% 21,82% 40,00% 29,09% - 006
0s objetivos seréo atingidos. ! !
] & n=1 n=9 n=24 n=44 n=32

Fonte: Elaboracéo prépria
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Na Tabela 10 destaca-se a lideranga transacional através de algumas conclusfes possiveis
de se retirar das respostas fornecidas pelos inquiridos da amostra. Nesta dimens&o, a
tendéncia de resposta € central, ou seja, consideravel parte dos respondentes ndo tende a
concordar nem a discordar das afirmacdes destes itens. Contudo, em alguns desses itens, a
amostra identifica atitudes ilustrativas de um carater transacional que sdo condizentes com
a atuacdo diéria dos seus lideres. Neste &mbito, concede-se enfase a questdo n° 21, uma vez
que aproximadamente dois ter¢os dos inquiridos identificam no seu superior hierarquico uma
tendéncia para prestar apoio em troca de empenho, o que revela um comportamento

tipicamente transacional.

Tabela 10 — Resultados da dimensao de lideranca transacional

Escala de frequéncia
Média Desvio-Padréo
Questéo 1- Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 4 - Frequentemente 3= TR
Quase sempre
. 4,55% 12,73% 18,18% 40,00% 24,55%
21. Presta apoio em troca de
empenho. 3.67 112
[P n=s n=14 n=20 n=a4 n=27
22. Foca a atengdo em erros, 7,27% 15,45% 36,36% 20,00% 20,91%
excecdes e incumprimentos das 3,32 1,18
regras. n=8 n=17 n=40 n=22 n=23
23. Discute quem € o responsavel 8,18% 16,36% 35,45% 26,36% 13,64%
por alcancar metas especificas de 3,21 1,13
desempenho. n=9 n=18 n=39 n=29 n=15
2 R MAE TR0 8,18% 22,73% 21,82% 31,82% 15,45%
que cada individuo pode esperar
- 3,24 1,20
receber quando os objetivos de -9 . - —35 =17
desempenho séo alcangados. n= n= n= n= n=
25. Concentra a sua total atencdo 12,73% 26,36% 22,73% 27,27% 10,91%
em lidar com erros, queixas e 2,97 1,22
falhas. n=14 n=29 n=25 n=30 n=12
9 9 9 0 9
26. Mantém-se a par de todos 0s 6,36% 10,91% 30,91% 38,18% 13,64%
3,42 1,06
erros e falhas.
n=7 n=12 n=34 n=42 n=15
27. Direciona o foco dos 10,91% 21,82% 31,82% 25,45% 10,00%
individuos para as falhas face ao 3,02 1,15
desempenho esperado. n=12 n=24 n=35 n=28 n=11
28. Fica satisfeito quando os 0,91% 5,45% 13,64% 36,36% 43,64%
outros correspondem as 4,16 0,92
expetativas. n=1 n=6 n=15 n =40 n=48

Fonte: Elaboracéo prépria

Por dltimo, relativamente a lideranca laissez-faire pode, pois, afirmar-se o seguinte.
Registou-se uma média de apenas 17 pessoas que, na caracterizacdo do perfil do seu lider,
concordaram, pelo menos parcialmente, com todos os itens que definem uma lideranca de
ambito liberal. Quer isto dizer que, conforme se identifica na Tabela 11, ndo existe uma
ampla frequéncia de respostas situadas acima do ponto médio da escala. Ainda assim, apesar
deste estilo de lideranca ser aquele cujos comportamentos patentes nos itens os inquiridos
menos identificam nos seus lideres, pode realgar-se o item n°® 29 ou o item n° 33. Estes sdo

os itens de carater liberal com valor médio mais elevado e destacam-se, acima de tudo, pela
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caracteristica inacdo por parte do lider e pela manutencéo do status quo, enquanto nada de
nefasto acontecer. Os comportamentos intrinsecos a estes dois itens sao, pois, ilustrativos de

uma lideranca que se define pela falta de iniciativa e pela tardia reacdo aos acontecimentos.

Tabela 11 — Resultados da dimensao de liderancga laissez-faire

Escala de frequéncia
_ Média Desvio-Padréo
Questdo 1 - Nunca 2 - Raramente 3 - As vezes 4 - Frequentemente 9= SEiiiReY
Quase sempre
29. N&o age no momento certo, 13,64% 21,82% 22,73% 30,00% 11,82%
somente quando as complicacdes 3,05 1,24
se intensificam. n=15 n=24 n=25 n=33 n=13
9 9 9 9 9
30. Evita envolver-se quando 28,18% 22,73% 23,64% 16,36% 9,09% 25 .
toes importantes. ' '
surgem questes importantes n=31 n=25 n=26 n=18 n=10
30,00% 27,271% 15,45% 17,27% 10,00%
31. Encontra-se ausente quando 250 135
itam dele. ! !
necessitam dele n=33 n=30 n=17 n=19 n=11
0 )0/ 0/ 0, {)
P, AT B (G 30,91% 30,00% 14,55% 18,18% 6,36% - .
d tuar. ! !
suceda para comegar a atuar. n=34 n=33 n=16 n=20 ne7
33. Transmite a ideia de que, 18,18% 26,36% 20,91% 27,2T% 7,271%
enquanto as coisas funcionam, 2,79 1,23
néo se devem modificar. n=20 n=29 n=23 n=30 n=8
0 0/ 0 0, 0,
34. Aguarda que os problemas se 40,91% 24,55% 11,82% 12,73% 10,00% 226 .
tornem cronicos antes de atuar. ! !
1c0s anies ce alu n=45 n=27 n=13 n=14 n=11
34,55% 28,18% 16,36% 10,91% 10,00%
35. Evita ter de tomar decisdes. 2,34 1,32
n=38 n=31 n=18 n=12 n=11
26,36% 37,27% 13,64% 14,55% 8,18%
36. Demora a dar resposta a 241 125
questdes urgentes. 3 )
n=29 n=41 n=15 n=16 n=9

Fonte: Elaboracgdo propria

Sintetizando os resultados, observa-se que a consisténcia interna das trés dimensdes de
lideranca, quer coletivamente, quer individualmente, apresenta valores considerados

elevados, fiaveis e satisfatorios.

4.4. Analise do compromisso organizacional

Relativamente a este Gltimo grupo do questionario, ha a destacar alguns factos, que em
seguida se apresentam. Para analisar os 15 itens cuja incidéncia recai sobre 0 compromisso
organizacional e que constituem o respetivo instrumento de medicédo, recorreu-se a analise
fatorial, a qual concluiu que o teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) apresenta um valor de
0,890 e o teste de esfericidade de Bartlett apresenta um valor de 1.092,309 para um valor de
significancia de 0,000 (Tabela 12). Desta forma, comprova-se a adequada correlacdo entre

as variaveis e € possivel rejeitar-se a hipotese de existéncia de uma matriz identidade.
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Tabela 12 — Teste de KMO e teste de esfericidade de Bartlett do
compromisso organizacional

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢do de amostragem. 0,890
Aprox. Qui-quadrado 1092,309

Teste de esfericidade de Bartlett  |dl 105
Sig. 0,000

Fonte: Elaboracéo prépria

Conforme j& referido em pontos prévios, 0 compromisso organizacional é, neste ambito,
avaliado globalmente. Assim, apesar de entre 0s diversos itens que compdem o
Organizational Commitment Questionnaire poderem constar algumas afirmacdes com
carater transformacional, transacional ou laissez-faire, a sua avaliacdo é feita como um todo.
Como este instrumento possui alguns itens construidos na forma negativa, é salutar
relembrar-se que, de maneira a que a analise de todos o0s itens seja feita no mesmo sentido,
procedeu-se a inversdo dos itens numeros 3, 7, 9, 11, 12 e 15. Todas as analises e testes

subsequentes foram efetuados tendo por base esta condicao.

O Alfa de Cronbach do compromisso organizacional é considerado muito bom, assumindo
um valor de 0,902 (Tabela 13) que comprova a elevada confiabilidade do instrumento de
medida (Pestana & Gageiro, 2014).

Tabela 13 — Alfa de Cronbach do compromisso organizacional

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach Alfa d? Cronbach (_:om base N de itens
em itens padronizados
0,902 0,902 15

Fonte: Elaboracéo prépria

Em termos globais, conforme verificavel na Tabela 14, os individuos da populacdo
respondente deste questionario encontram-se razoavelmente comprometidos com as suas
organizag@es, uma vez que o resultado médio destes itens se concentra na ordem do ponto 3

da escala de concordancia (M=3,43).
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Tabela 14 — Andlise descritiva do compromisso organizacional

Média

Desvio-Padrao

Compromisso
organizacional

3,43

0,82

Fonte: Elaboracéo prépria

Tabela 15 — Resultados do compromisso organizacional

Escala de concordéancia
Questio 1 - Discordo 2 - Discordo 3 - N&o concordo 4 - Concordo 5 - Concordo Média Desvio-Padrao
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente e
1. Estou disposto(a) a esforgar-me mais 0,00% 10,91% 9,09% 39,09% 40,91%
do que o normal para ajudar a 4,10 0,97
organizago a ser bem-sucedida. n=0 n=12 n=10 n=43 n=45
2. Quando falo com os meus amigos 6,36% 12,73% 19,09% 28,18% 33,64%
refiro-me a esta organizagdo como um 3,70 1,24
bom local para se trabalhar. n=7 n=14 n=21 n=31 n=37
. . 36,36% 27,21% 16,36% 15,45% 4,55%
3. Sinto muito pouca lealdade para com 225 123
esta organizacao. ' !
n=40 n=30 n=18 n=17 n=5
4. Quase aceitaria qualquer cargo para 41,82% 21,82% 20,91% 10,91% 4,55%
continuar a pertencer a esta 2,15 1,21
organizagéo. n=46 n=24 n=23 n=12 n=8
5 AchiolgLe os meus valores elos 10,00% 16,36% 16,36% 33,64% 23,64%
valores desta organizacéo sdo similares. 3.45 12
n=11 n=18 n=18 n=37 n=26
6. Sinto orgulho em dizer aos outros 9.00% 10,00% 1r.21% 26,18% 35.45%
que fago parte desta organizagao. an 129
n=10 n=11 n=19 n=31 n=39
7. Sentir-me-ia bem a trabalhar noutra 7,271% 17,27% 26,36% 31,82% 17,27%
organizacao diferente, desde que o 3,35 1,17
trabalho fosse similar. n=8 n=19 n=29 n=35 n=19
8. Esta organizagdo estimula-me 10,91% 13,64% 20,91% 31,82% 22,73%
fazendo com que eu obtenha bons 3,42 1,28
desempenhos. n=12 n=15 n=23 n=35 n=25
9. Na presente circunstancia bastariam 26,36% 25,45% 18,18% 17,21% 12,73%
pequenas mudancas para que 2,65 1,37
abandonasse esta organizacao. n=29 n=28 n=20 n=19 n=14
10. Estou extremamente contente por 7.27% 14,55% 18,18% 27,27% 32,73%
ter escolhido esta organizacéo para 364 128
trabalhar e ndo outras organizagdes ! )
. . n=8 n=16 n=20 n=30 n=36
pelas quais poderia ter optado.
. 37,27% 25,45% 14,55% 12,73% 10,00%
11. Nao ha muito a ganhar pelo facto de ’ ? ? : 233 136
ter aderido a esta organizacao. ! )
n=41 n=28 n=16 n=14 n=11
12. Frequentemente encontro muitas
dificuldades em concordar com as 28.18% 22,73% 14.55% 23,64% 10,91%
politicas desta organizacédo em matérias 2,66 1,39
imponan[;es relativas aos seus n=31 n=25 n=16 n=26 n=12
empregados.
13. Preocupo-me seriamente com o 15.45% 10.91% 3091% 21.82% 2091%
destino desta organizacéo. 3,22 132
n=17 n=12 n=34 n=24 n=23
14, Para mim. esta é a melhor das 14,55% 11,82% 30,91% 25,45% 17,27%
organizacdes para se trabalhar. 319 127
n=16 n=13 n=34 n=28 n=19
15. Ter decidido trabalhar nesta 59,09% 12,73% 12,73% 11,82% 3,64%
organizacao foi, definitivamente, um 1,88 1,23
erro da minha parte. n=65 n=14 n=14 n=13 n=45

Fonte: Elaboragao propria
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Na Tabela 15 é apresentada a distribuicdo das respostas dos inquiridos, segundo a respetiva
escala de Likert e de acordo com o nivel de concordancia manifestado face aos itens de
compromisso organizacional, identificando-se também a média e o desvio-padrao registado

em cada um desses itens.

Por forma a facilitar a interpretagdo das respostas providenciadas pelos respondentes,
salvaguarda-se que nesta tabela os itens referentes ao Organizational Commitment
Questionnaire encontram-se perfilados na sua forma normal. Por outras palavras, quer-se
com isto alertar que, ainda que em todas as devidas anlises e testes realizados se tenha
considerado a codificagdo inversa dos itens previamente identificados neste capitulo (itens
3,7,9,11, 12 e 15), nesta tabela — e somente nesta especifica tabela e apenas por uma questdo
de simplificar a sua leitura e interpretacdo — optou-se pela apresentacdo dos resultados de

acordo com o modelo original e na forma como surgem no questionario.

No processo de interpretacdo &, entdo, possivel salientar-se os resultados obtidos em algumas
questBes, como é o caso do primeiro item deste grupo. O item n° 1 revela uma taxa de 80%
de concordancia parcial ou total com a disposicao para envidar esforcos extraordinarios em
prol do sucesso e bom desempenho da prépria organizacdo. Este resultado concede a ideia
de que uma consideravel maioria dos respondentes se encontra comprometida com a sua
organizacdo ao ponto de estar disposta a realizar um esfor¢o supranormal caso isso contribua
para um bom desempenho coletivo. De semelhante modo, o item n° 3 revela uma conclusao
idéntica. Nao esquecendo que este é um item com codifica¢do inversa, do seu resultado
conclui-se que 80% da amostra manifesta, pelo menos, alguma lealdade para com a
organizacdo a qual se encontra vinculado. Por seu turno, o item n° 7, estando também
codificado na forma inversa, demonstra que cerca de metade dos inquiridos acredita que,
desde que mantendo o mesmo tipo de trabalho e as mesmas funcfes, sentir-se-ia bem a
trabalhar numa organizacdo diferente daquela onde atualmente trabalha. Em suma, 0s
resultados dos itens deste grupo do questionario determinam que a frequéncia de resposta se
verifigue num nivel central, revelando um nivel de compromisso razoavel, ndo sendo

necessariamente baixo, porém ndo sendo também de consideravel grandeza.
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4.5. Analises de regressiao

A andlise de regressdo consiste num método estatistico cuja utilizacdo permite analisar a
relacdo entre uma varidvel dependente e uma ou mais varidveis independentes (Hair et al.,
2009). O seu pressuposto consiste, de certa forma, em testar as hipéteses de investigacdo que

foram previamente construidas.

Para se avaliar a qualidade do ajuste de um modelo de regresséo, é pratica comum recorrer-
se a uma medida estatistica designada coeficiente de determinacéo, o qual é representado e
conhecido por R2. Este coeficiente indica, em termos percentuais, qual a variacdo nos dados
que € explicada pelo modelo. O R2 pode variar entre zero e um, sendo que, quanto mais
proximo da unidade, maior seréa o nivel de ajuste do modelo face aos dados. E, contudo, de
realcar que, numa analise de regressdo linear, concede-se geralmente preferéncia ao R2
ajustado, pois este tem também em consideracdo a complexidade do préprio modelo e o
numero de variaveis independentes. Quanto mais elevada for a variancia explicada pelo
modelo de regressdo, maior sera a proximidade entre os dados e a linha de regressao ajustada
(Franca, 2023).

Previamente a realizacéo destas analises, importa referir que, neste trabalho, as varidveis de
lideranca transformacional, lideranca transacional e lideranca laissez-faire sdo variaveis
explicativas. Ja o papel de varidvel dependente é assumido pelo compromisso

organizacional.

Relativamente a relagdo entre a lideranca transformacional e o compromisso organizacional,
constata-se na Tabela 16 que o modelo explica 44,9% da variancia do compromisso
organizacional, ou seja, significa que o estilo de lideranca transformacional explica 44,9%

do compromisso organizacional.

Na Tabela 17 verifica-se que a variavel compromisso organizacional é influenciada pela
lideranca transformacional, uma vez que apresenta um nivel de significancia inferior a 5%.

Pode também destacar-se que o coeficiente beta padronizado indica uma influéncia positiva.
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Tabela 16 — Resumo do modelo: varidncia do compromisso em fungao

da lideranca transformacional

Modelo R R2 R2 ajustado Erro padrfao da
estimativa
1 674% 0,454 0,449 0,60867

a. Preditores: (Constante), Lid. Transformacional

Fonte: Elaboracéo prépria

organizacional

Tabela 17 — Regressao linear entre a lideranca transformacional e o compromisso

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes padronizados

B Erro Beta t Sig.
(Constante) 1,004 0,262 3,824 0,000
HEB R 0,647 0068 0674 9481 0000
Transformacional

organizacional.

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional
Fonte: Elaboracgdo propria

Segundo a Tabela 18, a analise de regressdo linear demonstra que a variavel dependente
(compromisso organizacional) apresenta um valor de R? ajustado na ordem dos 8,4%. De
acordo com os coeficientes da Tabela 19, o nivel de significancia é bastante aceitavel, sendo
de valor inferior ao limite de 5%. Em suma, verifica-se uma relacdo significativa entre as

variaveis, sendo que a lideranca transacional explica 8,4% da variancia do compromisso

Tabela 18 — Resumo do modelo: variancia do compromisso em fungao
da lideranca transacional

Modelo R R2 R2 ajustado Erro padrfelo da
estimativa
1 .305% 0,093 0,084 0,78475

a. Preditores: (Constante), Lid.Transacional

Fonte: Elaboragao propria




Tabela 19 — Regressao linear entre a lideranga transacional € o compromisso

organizacional
Coeficientes ndo padronizados| Coeficientes padronizados
B Erro Beta t Sig.
(Constante) 2,359 0,331 7,126 0,000
Lideranca Transacional 0,317 0,096 0,305 3,323 0,001

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional

Fonte: Elaboracéo prépria

Quanto a lideranca laissez-faire, pode afirmar-se que este estilo de lideranca € responsavel
por explicar 10,7% do compromisso organizacional (Tabela 20). Através da interpretacdo da
Tabela 21, pode ndo somente concluir-se que a variavel de lideranca liberal exerce influéncia
na variavel compromisso organizacional — comprovavel pelo seu nivel de significancia nulo

— como também ¢é possivel referir-se que esta influéncia € negativa.

Tabela 20 — Resumo do modelo: variancia do compromisso em fun¢ao
da lideranca laissez-faire

Modelo R R? R2 ajustado Erro padrgo da
estimativa
1 .339° 0,115 0,107 0,77499

a. Preditores: (Constante), Lid.LaissezFaire

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 21 — Regressao linear entre a lideranca laissez-faire € 0 compromisso

organizacional
Coeficientes ndo padronizados| Coeficientes padronizados
B Erro Beta t Sig.
(Constante) 4,079 0,188 21,691 0,000
Lideranca Laissez-Faire -0,256 0,068 -0,339| -3,750 0,000

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional

Fonte: Elaboragdo propria
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Uma vez realizadas as analises de regressdo entre os diferentes estilos de lideranga e o
compromisso organizacional, de maneira a prosseguir com a intengéo de concretizagéo dos
objetivos desta investigacdo, projetou-se a realizacao de idéntica analise, mas relativamente

a geragdo Z.

Sendo que os resultados apurados sdo globais e independentes da idade, ndo distinguindo a
faixa etéria ou geragdo a que cada individuo pertence, surgiu assim o designio de se proceder
arealizacao de semelhantes analises, porém incidindo somente sobre esta geracao especifica.
Deste modo, considerou-se como variavel dependente 0 compromisso organizacional dos
individuos da geracdo Z, permanecendo como variaveis explicativas a lideranca

transformacional, a lideranga transacional e a lideranga laissez-faire.

Recordando que a geracdo Z € composta por individuos de idade inferior a 28 anos,

apresentam-se seguidamente os resultados das respetivas analises de regressao.

Em primeiro lugar, no que respeita & lideranca transformacional e a sua possivel influéncia
sobre os indices de compromisso organizacional dos individuos pertencentes a geracéo Z,

apresentam-se na Tabela 22 os resultados da correspondente regressao linear.

Tabela 22 — Resumo do modelo: variancia do compromisso da geracdo Z
em fung¢ao da lideranga transformacional

Modelo R R2 R2 ajustado Erro |_oadr_a 0
da estimativa
1 605° 0,366 0,349 0,611

a. Preditores: (Constante), Lideranga transformacional

Fonte: Elaboracéo prépria

Através da analise destes dados conclui-se que este modelo é estatisticamente significativo,
podendo também afirmar-se que 34,9% da variagdo do compromisso organizacional dos

inquiridos é explicada pela lideranga transformacional.

Pela leitura e andlise da Tabela 23 compreende-se que, de facto, o estilo de lideranca
transformacional exerce influéncia sobre o compromisso organizacional daqueles que
pertencem & geracdo Z. Pode, inclusivamente, acrescentar-se que este estilo de lideranca

impacta positivamente o compromisso organizacional desta geragdo. Estes dados e referidas
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conclusdes sdo comprovaveis pelo valor do coeficiente beta padronizado e, acima de tudo,

pelo satisfatorio nivel de significancia desta variavel explicativa.

Tabela 23 — Regressao linear entre a lideranca transformacional € o0 compromisso
organizacional na geragdo Z

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados
B Erro Beta t Sig.
(Constante) 1,254 0,481 2,608 0,013
Lideranca 0,568 0,24| 0605 4562 0,000
Transformacional

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional na geracao Z
Fonte: Elaboracgdo propria

No que concerne aos efeitos da varidvel lideranca transacional sobre o compromisso
organizacional da geracdo Z, a Tabela 24 demonstra a significancia estatistica do modelo.
Adicionalmente, salienta-se que esta variavel de lideranca transacional justifica 18,6% da

variacdo ocorrida no compromisso organizacional desta especifica coorte.

Tabela 24 — Resumo do modelo: variancia do compromisso da geracao Z
em fun¢ao da liderancga transacional

Modelo R R? R? ajustado ErTo padr_a 0
da estimativa
1 431° 0,186 0,163 0,692

a. Preditores: (Constante), Lideranca transacional

Fonte: Elaboragéo propria

Interpretando a Tabela 25 verifica-se um nivel de significancia inferior a 5%, implicando e
justificando, portanto, que a variavel de lideranca transacional impacta no comprometimento
dos respondentes da geracdo Z perante a sua organizacdo. Neste &mbito, pode ainda referir-

se que, nesta relacdo, a variavel dependente é positivamente impactada pela variavel

explicativa.
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Tabela 25 — Regressao linear entre a lideranga transacional e o compromisso
organizacional na geragao Z

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados

B Erro Beta t Sig.
(Constante) 1,832 0,558 3,281 0,002
Lideranca Transacional 0,443 0,154 0,431 2,868 0,007

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional na geragéo Z

Fonte: Elaboragao propria

Por ultimo, em relacéo a lideranca liberal ou laissez-faire, conforme demonstrado na Tabela

26, conclui-se que esta varidvel explica apenas cerca de 1,5% do compromisso

organizacional manifestado pelos individuos da geracdo Z. Nao obstante, chama-se a atencéo

para um especial enfoque na Tabela 27, a qual é de destacar devido a relevancia da

informacdo que nela consta. Especificamente, verifica-se que o nivel de significancia é

superior aos limites assumidos e pressupostos. Assim, ndo € possivel mencionar-se que este

estilo de lideranga impacta nos niveis de compromisso organizacional desta geracéo.

Tabela 26 — Resumo do modelo: variancia do compromisso da geracao Z

em funcdo da liderancga laissez-faire

Modelo R R2 R2 ajustado EITo padr_a 0
da estimativa
1 2042 0,041 0,015 0,751

a. Preditores: (Constante), Lideranca laissez-faire

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 27 — Regressao linear entre a liderancga /aissez-faire e 0 compromisso
organizacional na geragdo Z

Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes padronizados

B Erro Beta t Sig.
(Constante) 3,768 0,319 11,798 0,000
Lideranca Laissez-Faire -0,147 0,118 -0,204| -1,248 0,220

a. Variavel Dependente: compromisso organizacional na geragao Z

Fonte: Elaboragao propria
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4.6. Teste de hipoteses

Apoés realizadas as analises de regressdo e estimados os respetivos coeficientes, no topico
que em seguida se apresenta, projeta-se o teste de hipdteses. Antes de mais, é pertinente
relembrar que, no desenvolvimento dessas analises prévias, se procedeu a separacdo das
variaveis, designadamente, fazendo a distin¢do entre 0 compromisso organizacional como

um todo e 0 compromisso organizacional da geracédo Z.

O teste de hipdteses avalia a relagdo existente entre os estilos de lideranca e o
comprometimento organizacional, determinando, mais concretamente, se as variaveis
explicativas (lideranca transformacional, lideranca transacional e lideranca liberal) exercem

influéncia na variavel dependente (compromisso organizacional).

Fazendo uma breve contextualizacdo, este teste esta alicergado nos testes de regressao linear,
bem como nas evidéncias decorrentes de diversos estudos realizados por diversos autores,
tendo o intuito e a finalidade de providenciar respostas para as questdes e hipoteses de
investigacdo deste estudo. Deve também ter-se em consideracdo a assuncdo de que as

hipoteses sdo suportadas caso os testes apresentem um nivel de significancia inferior a 5%.
Recorde-se que as hipdteses de investigacdo do presente estudo sdo as seguintes:

H1: A lideranca transformacional impacta 0 compromisso organizacional.

H2: A lideranca transacional impacta 0 compromisso organizacional.

H3: A lideranga laissez-faire impacta 0 compromisso organizacional.

H4: A lideranga transformacional impacta o compromisso organizacional da geracao Z.
H5: A lideranca transacional impacta o0 compromisso organizacional da geracao Z.

H6: A lideranga laissez-faire impacta o compromisso organizacional da geracéo Z.

Ora, a primeira questdo de investigacdo emergente deste estudo pretende aferir se o
compromisso organizacional de determinado individuo é influenciado pelo estilo de
lideranca praticado pelo seu respetivo lider ou superior hierarquico. Desta questdo de
investigacdo emergiram trés hipoteses (H1, H2 e H3), que buscam prever o eventual impacto
dos trés estilos de lideranga sobre o compromisso organizacional, em termos globais.
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De maneira a providenciar a obtencao de respostas a primeira questdo de investigacao e as
respetivas hipoteses que dela resultam e suporta-las convenientemente, citam-se, em

primeira instancia, os contributos de alguns autores.

Os estilos de lideranca podem, de facto, afetar e determinar os niveis de compromisso
organizacional dos colaboradores de determinada organizagdo. Ausat et al. (2022)
concluiram que a lideranga transformacional impacta positiva e significativamente o
compromisso organizacional. Também um estudo de Caillier e Sa (2016) produziu
evidéncias que atestam a existéncia de uma relacdo significativa e positiva entre o estilo de
lideranca transformacional e o compromisso organizacional, bem como entre a lideranca

transacional e o compromisso organizacional.

Sumarizando as evidéncias das analises de regressdo efetuadas destaca-se, entdo, que a
primeira hipdtese de investigacdo (H1) € suportada, uma vez que o nivel de significancia é
nulo e, portanto, verifica-se uma relagéo significativa entre a lideranca transformacional e o
compromisso organizacional — resultado que se coaduna com as evidéncias dos estudos
supracitados. Além disso, pode acrescentar-se que este impacto é positivo, pois o coeficiente

beta apresenta um valor de 0,674 (Tabela 17).

Quanto a segunda hipédtese de investigacdo (H2), conforme verificavel na correspondente
analise de regressdo entre a lideranga transacional e o comprometimento organizacional,
comprova-se uma influéncia de ordem significativa por parte da variavel explicativa sobre a
variavel dependente. Este resultado, além de evidenciar um coeficiente beta padronizado
positivo de 0,305 (Tabela 19) e um nivel de significancia inferior ao limite de 5%, vai ao
encontro das conclusdes obtidas pelo ja citado estudo de Caillier e Sa (2016), bem como dos
contributos de, entre outros, Baloch et al. (2014) e Mert et al. (2010). Deste modo, conclui-

se que a hipdtese H2 é suportada.

Relativamente a terceira hipotese de investigacdo (H3) destaca-se, em primeiro lugar, o nivel
de significancia nulo e, em segundo lugar, o facto de o coeficiente beta ser negativo,
apresentando um valor de -0,339 (Tabela 21). Esta informagdo ndo apenas indica que a
relacdo entre estas duas variaveis é significativa e que, consequentemente, o estilo de
lideranca laissez-faire impacta no compromisso organizacional, como também revela que o0s
niveis de compromisso variam em sentido inverso aos indices deste estilo de lideranga. Mais

se acrescenta que estas conclusdes coincidem com as descobertas dos estudos de, por
74



exemplo, Bucitiniené et al. (2008) e Lee (2005). Neste sentido pode, pois, afirmar-se que a
hipotese de investigacdo H3 é suportada.

A segunda questdo de investigacdo almeja investigar se a relagdo existente entre os estilos
de lideranca e 0 compromisso organizacional também é verificavel na geracdo Z, ou seja,
intende determinar se cada um dos trés estilos em estudo pode impactar os niveis de
comprometimento desta geracdo. Em resultado desse designio é possivel afirmar-se que esta

questdo de investigacdo se ramifica em trés hipdteses (H4, H5 e H6).

Sendo que esta geracdo apenas recentemente deu entrada no mundo laboral, 0 nimero de
artigos, estudos e investigacdes que se debrugam sobre a mesma nao é demasiado extenso.
A literatura existente versa sobre o compromisso ou sobre as preferéncias e tendéncias de
lideranca que mais se adequam a esta coorte, porém ndo incide necessariamente sobre 0s
respetivos impactos que cada estilo de lideranca pode provocar nos indices de compromisso
organizacional. De facto, no campo das contribui¢fes providenciadas por alguns estudos de
semelhante objeto, existem trabalhos que procuram explicar estas mesmas influéncias e
relacBes destas varidveis, contudo ndo se verifica evidéncia de que algum considere ou incida

de forma singular sobre este grupo geracional especifico.

Ora, relativamente a primeira hipétese decorrente da segunda questdo de investigacao, 0s
resultados da regresséo linear entre a varidvel de lideranga transformacional e a variavel
compromisso organizacional da geracdo Z (Tabela 23) apontam para um relevante
coeficiente beta e um nivel de significancia nulo, significando que este estilo de lideranca
influi no compromisso organizacional desta geracdo. A titulo de curiosidade, acrescenta-se
que este impacto € positivo. Em suma, a hipdtese de investigacdo H4 é suportada.

Quanto a influéncia da lideranca transacional nos niveis de compromisso organizacional dos
individuos pertencentes a geracdo Z, a Tabela 25 demonstra que, de facto, 0 compromisso
deste grupo geracional é impactado por este estilo de lideranga, uma vez que o seu nivel de
significancia é nulo e o coeficiente beta apresenta um valor aceitavel. Desta forma, concebe-

se que a hipdtese de investigacdo H5 é suportada.

Por ultimo, ndo se verifica que a lideranca laissez-faire impacte os indices de compromisso
organizacional dos individuos da geracdo Z. Por um lado, o coeficiente beta (-0,204) indica

uma influéncia razoavel de ordem negativa, encontrando-se condizente com a informagao
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previamente identificada no tdpico respeitante as correlagdes entre variaveis. Todavia, como
apresentado na Tabela 27, o principal destaque é conferido ao nivel de significancia, uma

vez que o seu valor de 0,220 é superior ao limite de 5% considerado. Assim, a hipotese H6

ndo pode ser considerada como suportada.
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5. CONCLUSOES
5.1. Conclusao final

A lideranca e 0 compromisso organizacional constituem objetos de estudo de suma
relevancia para 0 meio organizacional, particularmente para as proprias organizacdes e

respetivos lideres.

Tal como referem Al-Malki e Juan (2018), os lideres possuem uma influéncia determinante
no rumo das suas organizages. Estas sdo impulsionadas pelos seus trabalhadores, os quais,
por sua vez, sdo impactados pela forma como os superiores hierarquicos exercem a sua
lideranca. Portanto, o bom desempenho de uma organizagao principia na influéncia que 0s
lideres exercem sobre os seus colaboradores. Assim, cabe aos lideres assegurar que a sua
atuacdo propicia condi¢des para que as pessoas se sintam motivadas e comprometidas com
0 seu trabalho e com a sua organizacdo. Em suma, € determinante compreender a esséncia
dos estilos de lideranca e avaliar os impactos dos mesmos nos niveis de desempenho e no
compromisso organizacional dos individuos, porque, tal como defendido por Donkor,
Dongmei e Sekyere (2021), um colaborador comprometido constitui uma fonte de vantagem

competitiva para a organizacao.

Este estudo confere suporte empirico a ideia de que o estilo de lideranca pode ser impactante
ao ponto de influenciar a ligacdo entre determinado individuo e a organizacdo onde exerce
funcBes. De facto, as conclusdes decorrentes das hipoteses de investigacdo H1, H2 e H3

comprovam-no.

Os resultados e as evidéncias deste trabalho demonstram o papel central que os estilos de
lideranca tém na variacdo dos niveis de compromisso organizacional, reforcando as ideias
preconizadas em anteriores estudos (Alamanda et al., 2022; Ausat et al., 2022; Caillier &
Sa, 2016; Haque et al., 2021; Mishra & Upadhyay, 2022; Puni et al., 2021; Qadir & Yesiltas,
2020; Rua & Pires, 2019; e Rego et al., 2016).

Tendo por base estes argumentos, ndo somente é aconselhado que os lideres avaliem e
adequem o seu estilo de lideranca, bem como deverdo as organizagdes conceder-lhes uma
adequada oferta formativa e dota-los das ferramentas necessarias, de maneira a sensibiliza-
los para o desenvolvimento de politicas de atuagdo que favoregam o fomento dos indices de
compromisso dos seus trabalhadores. Colaboradores comprometidos tendem a estar mais
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satisfeitos e a ser mais produtivos; consequentemente, poderdao garantir maiores retornos de

investimento as suas organizac@es, tornando-se fonte de vantagem competitiva.

Este trabalho pretende ser um de muitos estudos vindouros, rumo a continua descoberta dos
reais impactos da lideranga no compromisso desta mais recente geracdo a dar entrada no
meio laboral. A literatura existente sobre a geragdo Z ainda se encontra numa fase
embrionaria e ascendente, quando comparada com o nimero de estudos e artigos sobre os
demais grupos geracionais. Alguns autores, como Tidhar (2023), Silva (2021) ou Green
(2018), detetaram que os individuos da geracdo Z tendem a ter maior ligacdo com
determinado tipo de lideres ou gestores, especialmente com aqueles que pratiqguem uma
lideranca na qual identifiguem uma comunh&o de valores, crencas e qualidades. Ainda assim,
ndo se verificam mencdes a relacdo dos estilos com 0 compromisso organizacional. Tanto
quanto € sabido, este estudo prima pela originalidade de ser dos primeiros a investigar o
impacto de cada um destes trés estilos de lideranga no compromisso organizacional deste
grupo geracional especifico. Nesse sentido, as hipoteses H4 e H5 apontam que liderangas de
indole transformacional e transacional impactam o comprometimento da geracdo Z.
Contudo, a H6 ndo permite concluir de forma satisfatoria que a lideranca liberal influi no

compromisso dos individuos desta geracao face a sua organizagéo.

O presente estudo acrescenta valor ao contribuir para que os lideres de variadas areas e
organizac0es, especialmente no seio da sociedade portuguesa, possam melhor acolher e reter

os individuos da mais recente forca de trabalho do mercado.

5.2. Limitacodes do estudo

No campo das limitacdes e dificuldades enfrentadas no decurso deste projeto, salientam-se

seguidamente alguns aspetos.

A analise e interpretacdo dos resultados deste trabalho de investigacdo deve ser realizada
com relativa reserva, ndo podendo os mesmos ser livremente generalizados, uma vez que
resultam de uma amostra por conveniéncia. O nimero de respostas obtidas, apesar de
satisfatorio, ndo deixa de ser algo reduzido quando comparado com uma realidade nacional
ou até mesmo global e, como tal, representa um constrangimento, ndo permitindo

extrapolagéo.
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Adicionalmente, pode referir-se que esta limitagdo tem por base uma outra; designadamente,
em geral, a maioria das pessoas manifesta alguma reticéncia e baixa disponibilidade para
participar em inquéritos por questionario, revelando-se este um fator com alguma

preponderancia no que se refere a obtencdo de uma condigna amostra populacional.

5.3. Sugestdes para futuras investigacoes

Como forma de ultrapassar as limitacGes decorrentes deste trabalho, recomenda-se para
futuras investigagdes que, por exemplo, envidem esforcos para conseguirem obter um maior
namero de respostas, especialmente através dos metodos de divulgacdo do questionario. De
facto, numa ocasido futura, este trabalho incluiria uma amostra mais substancial e
caracterizada por uma maior representatividade, de maneira a potenciar as analises a realizar
e dirimir eventuais questdes que possam ter surgido e ndo tenham sido cabalmente

esclarecidas.

Adicionalmente, pode sugerir-se 0 emprego de outros instrumentos de recolha de dados,
como a entrevista, para que eventualmente se obtenham respostas mais detalhadas que
possam reforcar as conclusdes e se possa fazer uma triangulagcdo dos resultados. Pode
também recorrer-se a realizacdo de estudos de caso que incidam em determinada empresa
ou setor da sociedade, de maneira a avaliar 0os impactos que a lideranca pode exercer no
compromisso em determinada area, de acordo com as suas proprias caracteristicas
intrinsecas. Nesse ambito, poderia igualmente revelar-se interessante proceder a obtencéo
da opinido de quem ocupa cargos de lideranca, de maneira a comparar se a avaliacdo que

estes fazem da sua lideranca coincide com a que ¢é feita pelos seus subordinados.

Em sintese, este trabalho de investigacdo ndo sé objetiva demonstrar que os estilos de
lideranga transformacional, transacional e laissez-faire tém influéncia nos indices de
compromisso organizacional dos individuos, como procura também apresentar a respetiva
importancia que cada um destes constructos pode assumir no meio organizacional, enquanto

destaca aspetos relevantes sobre uma das proximas geragdes que irdo moldar o futuro.

Os lideres e gestores de topo devem, portanto, possuir o conhecimento necessario sobre 0s
possiveis impactos das suas a¢des nas diferentes coortes, de maneira a que possam gerar um
mix geracional adequado e que exponencie o melhor desempenho dos seus colaboradores e,

consequentemente, das suas organizagoes.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

No ambito da minha dissertacdo para a conclusdao do Mestrado em Controlo de Gestao e
Avaliacdo de Desempenho, do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de

Lisboa (ISCAL), solicito a sua participa¢ao no seguinte questionario.

Este questiondrio objetiva analisar as relagdes entre os conceitos de lideranca e compromisso

organizacional, pretendendo obter conclusdes que sustentem o estudo realizado.

Pretende-se que responda a todas as questoes de forma ponderada e com sinceridade. Nao

existem respostas corretas ou incorretas.

O preenchimento deste questiondrio ¢ de breve duragdo. Salvaguarda-se o facto de o mesmo
ser anonimo, estando assim garantida a confidencialidade das suas respostas, as quais apenas

serdo utilizadas ¢ tratadas no ambito desta dissertacao de mestrado.

Muito obrigado pela sua colaboragao!
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1. Dados sociodemograficos

Com o intuito de caracterizar a populagdo deste questiondrio e realizar analises estatisticas

sobre a mesma, solicita-se que nesta primeira sec¢ao responda a algumas questdes pessoais.

Salvaguarda-se, mais uma vez, que ¢ garantido o anonimato e qualquer informagao

permanecera confidencial.
Género:
o Masculino

o Feminino

Idade (anos):

Estado civil:
o Solteiro(a)
o Casado(a)/Unido de facto
o Viuvo(a)
o Divorciado(a)

o Outro

Habilitagdes literarias:
o Ensino Bésico
o 9%no de escolaridade

o Ensino Secundario
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o Bacharelato

o Licenciatura

o Pos-graduacao
o Mestrado

o Doutoramento

Tipo de instituicdo em que trabalha:

o Pdublica

o Privada

o Organizacdo ndo governamental
Antiguidade na organizagao:

o Menosdelano

o Entrele2anos

o Entre2e5 anos

o Mais de 5 anos

H4 quanto tempo trabalha com o seu atual superior hierarquico:
o Menosdelano
o Entrele2anos
o Entre2e5 anos
o Mais de 5 anos
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2. Lideranca

Nas seguintes questoes, ¢é-lhe pedido que responda sobre a forma como o seu lider, superior

hierarquico ou chefia direta se comporta.

Indique com que frequéncia o seu superior hierarquico adota os seguintes comportamentos:
o Nunca. o Raramente. o As vezes. o Frequentemente. © Sempre ou Quase sempre.

1. Pondera sobre as criticas que lhe sdo apontadas e averigua se sdo ou ndo adequadas.

2. Conversa sobre os seus valores mais cruciais.

3. Procura perspetivas distintas ao resolver os problemas.

4. Aborda o futuro com confianga.

5. Faz com que os outros se sintam bem por se relacionarem com ele.

6. Aborda as tarefas com entusiamo.

7. Salienta a importancia de se ter um forte sentido de missao.

8. Dedica o seu tempo a formar e auxiliar na resolugdo de problemas.

9. Vai além dos seus proprios interesses e beneficios, para bem do grupo.

10. Trata todos como pessoas e ndo apenas como mais um elemento da equipa.

11. Atua de maneira a obter o respeito dos outros individuos.

12. Reflete sobre as consequéncias éticas € morais das suas escolhas.

13. Demonstra um sentido de confianga e poder.

14. Manifesta uma visao motivadora do futuro.

15. Entende que cada individuo tem as suas necessidades, capacidades e aspiragdes.

16. Faz com que os outros encarem os problemas de variadas e distintas perspetivas.
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17. Auxilia os outros a desenvolverem os seus pontos fortes.

18. Sugere novas formas de executar as tarefas.

19. Realga a importancia de se ter um sentido de missao coletivo.

20. Manifesta confiancga de que os objetivos serdo atingidos.

21. Presta apoio em troca de empenho.

22. Foca a atencdo em erros, exce¢des € incumprimentos das regras.

23. Discute quem ¢ o responsavel por alcancar metas especificas de desempenho.

24. Estabelece de forma clara o que cada individuo pode esperar receber quando os objetivos

de desempenho sdo alcangados.

25. Concentra a sua total aten¢do em lidar com erros, queixas e falhas.

26. Mantém-se a par de todos os erros e falhas.

27. Direciona o foco dos individuos para as falhas face ao desempenho esperado.
28. Fica satisfeito quando os outros correspondem as expetativas.

29. Nao age no momento certo, somente quando as complicacdes se intensificam.
30. Evita envolver-se quando surgem questdoes importantes.

31. Encontra-se ausente quando necessitam dele.

32. Aguarda que algo negativo suceda para comecar a atuar.

33. Transmite a ideia de que, enquanto as coisas funcionam, nao se devem modificar.
34. Aguarda que os problemas se tornem cronicos antes de atuar.

35. Evita ter de tomar decisoes.

36. Demora a dar resposta a questdes urgentes.
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3. Compromisso Organizacional

Nas proximas questdes, é-lhe solicitado que tenha em consideracdo o que sente relativamente

a organizacao onde atualmente trabalha.
Indique qual o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes:

o Discordo totalmente. o Discordo parcialmente. © Nao concordo nem discordo.

o Concordo parcialmente. © Concordo totalmente.

1. Estou disposto(a) a esforcar-me mais do que o normal para ajudar a organizagdo a ser

bem-sucedida.

2. Quando falo com os meus amigos refiro-me a esta organizagdo como um bom local para

se trabalhar.

3. Sinto muito pouca lealdade para com esta organizacao.

4. Quase aceitaria qualquer cargo para continuar a pertencer a esta organizagao.
5. Acho que os meus valores e os valores desta organizacao sao similares.

6. Sinto orgulho em dizer aos outros que faco parte desta organizacao.

7. Sentir-me-ia bem a trabalhar noutra organizacio diferente, desde que o trabalho fosse

similar.
8. Esta organizacao estimula-me fazendo com que eu obtenha bons desempenhos.

9. Na presente circunstancia bastariam pequenas mudancas para que abandonasse esta

organizagao.

10. Estou extremamente contente por ter escolhido esta organizagdo para trabalhar e nao

outras organizagoes pelas quais poderia ter optado.
11. Nao ha muito a ganhar pelo facto de ter aderido a esta organizagao.

12. Frequentemente encontro muitas dificuldades em concordar com as politicas desta

organizagdo em matérias importantes relativas aos seus empregados.
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13. Preocupo-me seriamente com o destino desta organizagao.
14. Para mim, esta ¢ a melhor das organizagdes para se trabalhar.

15. Ter decidido trabalhar nesta organizagao foi, definitivamente, um erro da minha parte.
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