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RESUMO

Este estudo tem como finalidade analisar o comportamento de lideranga dos oficiais do
Corpo de Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa, com base no Modelo de Lideranga
Transformacional e Transaccional de Bass (1985). Estudamos a influéncia das varidveis nivel
hierarquico e actividade na determinacéo do estilo e das praticas em lideranga transaccional e
transformacional, e o efeito dessas praticas nos resultados organizacionais (eficacia e
satisfacdo). Analisamos, ainda, o efeito da idade dos subordinados na pefcepge"io das praticas

de lideranca.

A populagio estudada, num total de 102 sujeitos, sdo oficiais a prestar servigo no Corpo de
Fuzileiros. Na concretizagdo do estudo foi utilizado o Questionirio Multifactorial de
Lideranca apresentado por Bass (1985). O instrumento foi distribuido durante o periodo de

servigo e recolhido uma semana depois. A amostra € constituida por 66 sujeitos.

A analise de dados fo1 efectuada através do programa STATISTICA e as estatisticas e testes
utilizados foram: estatistica descritiva, » de Pearson, Qui-quadrado, Razdo ¢, analise de

varidncia, regressdo multipla, MANOV A (post hoc) e teste de Fisher.

Neste estudo detectamos que a varidvel idade dos subordinados afecta a percepc¢do da
lideranga transformacional mas ndo da lideranca transaccional. A medida que a idade dos
subordinados aumenta, menor € a percepgdo dos efeitos transformacionais por parte do lider.
Isto parece depender de dois factores: o primeiro da maturidade dos subordinados; o

segundo, do desgaste da imagem e do discurso dos lideres.
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Concluimos que o nivel hierarquico influencia o surgimento da lideranca transformacional,
mas numa propor¢do inversa a prevista por Bass (1985). Os lideres de base desenvolvem
mais préticas transformacionais e existem ai mais lideres do tipo transformacional do que no
topo. A proporgdo de estilos e os valores médios das praticas de lideranca sdo independentes

das actividades (apoio ou operacional).

Relativamente ao desempenho, os resultados revelam que os lideres transformacionais tém
um desempenho bastante superior aos lideres transaccionais, destacando-se, naquele estilo, a
contribuicio do factor carisma. A lideranca transaccional, por outro lado, nfio estd

estatisticamente correlacionada com o desempenho.

Este estudo permitiu consolidar as conclusdes de Bass (1998) e reforgar a importéncia dos
dois estilos de lideranca na eficicia e satisfagdo nas organizagdes. Pensamos que as teorias
integrativas, em geral, e o modelo de Bass de Lideranga Transformacional e Transaccional,
em particular, permite uma visio mais abrangente dos processos de lideranga e dos seus
efeitos nas organizagdes, contribuindo significativamente para a possibilidade de
compreender, explicar e controlar os processos de lideranca e aumentar os resultados

organizacionais.



CAPITULO I-INTRODUCAO

[...] foram realizados milhares de estudos empiricos e, apesar disso, ndo se
pode dizer claramente e sem equivoco, o que distingue os lideres
dos ndo lideres; [...Jas organizagdes eficazes das ndo eficazes.

. 1
Bennis e Nanus

Com esta frase, ndo pretendemos dramatizar o estudo da lideranca, mas, por um lado, revelar
a nossa preocupacgio e a consciéncia do desafio que enfrentamos, e por outro, a certeza da

evolucio e da potencialidade da disciplina.

O tema lideranca tem sido abordado, no tempo e no espaco, de diversos modos e com
objectivos diferentes. Nas Gltimas décadas, a crescente preocupacdo da sociedade com os
resultados organizacionais incrementou significativamente o seu estudo e desenvolvimento.
Apesar da literatura existente ter contribuido significativamente para a compreensdo do tema,
os investigadores sfo uninimes em considerar que os resultados ndo esclarecem

completamente o fendomeno.

O presente trabalho, desenvolvido no seio dos modelos organizacionais de explicagdo do
processo de lideranga, tem como finalidade analisar o comportamento de lideranga dos
oficiais do Corpo de Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa, com base no modelo de
lideranga transformacional e transaccional de Bass (1985). Este modelo permite-nos
caracterizar as varidveis, o modo como se processam e, também, os resultados
organizacionais. No fim, esperamos ter dado alguns passos no sentido de compreender

melhor as organizacdes, em geral, e as Forgas Armadas Portuguesas em particular.

' Cit. por Reto e Lopes (1992, p. 9).
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Esta tese de dissertaciio estd dividida em quatro grandes capitulos.

No primeiro capitulo, dedicado & introdugdo, preocupamo-nos em apresentar uma revisdo da
literatura especializada que auxiliasse a compreenséo do modelo aplicado e se constituisse
como uma ferramenta para os capitulos que se sucedem. Ainda na introdugdo apresentamos
os objectivos do estudo e as hipdteses que nos guiaram. A fundamentagéo tedrica foi
construida com base na classificaciio das teorias da lideranga de Rondeau, o que nos permite -
no caminhar entre o fenémeno funcionalista e o genético - assistir ao incremento gradual de
varidveis que melhor respondam ao fenémeno da lideranga. Neste ponto apresentamos
sequencialmente: as teorias dos tragos (fundamental para a compreensdo do processo
transformacional em geral, e do processo carismatico em particular); as teorias centradas no
comportamento do lider (que introduzem e desenvolvem os aspectos de contingéncia); as
teorias da lideranca como processo interactivo (que introduzem o paradigma genético) e as
teorias interactivas com retorno a teoria dos tracos (onde se insere o modelo de lideranga
transformacional e transaccional de Bass). De seguida analisamos a influéncia do ambiente
(tanto interno como externo) nos dois estilos e os resultados organizacionais da sua

aplicacdo.

No segundo capitulo, apresentamos o Método usado no presente estudo. Composto por
quatro seccdes, na primeira caracterizamos a populagio estudada (oficiais do Corpo de
Fuzileiros), para de seguida descrevemos o instrumento utilizado. Na terceira sec¢do, como
foram tratados os dados e na quarta, o procedimento utilizado na distribuigio e recolha do

instrumento.

No terceiro capitulo —o dos Resultados — sio apresentados os dados obtidos e o seu

tratamento estatistico, com uma precisdo e dindmica que consideramos importante para a
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construgio de uma conclusio eficiente e abrangente. Para processamento dos dados foram
utilizadas estatisticas como: r de Pearson, razdo t, qui-quadrado, Fisher, andlise de varidncia,
regressdo multipla, MANOVA (post hoc). No fim do capitulo efectuamos um resumo dos

resultados do tratamento estatistico interligando toda a informacio alcancgada.

No capitulo quarto efectuamos a discussdo dos resultados obtidos; 0 seu cruzamento com
outros resultados e, por fim, extraimos as conclusdes praticas e tedricas dos mesmos

Encerramos o presente trabalho com algumas propostas para estudos futuros.



1.1 Fundamentagio Tedrica: Revisdo Bibliografica.

Para Reto e Lopes (1992) «a necessidade de contextualizar cada vez mais as teorias da
lideranca parece hoje merecer um consenso alargado [...]». E com esta ideia em mente que
abordaremos as teorias da lideranca que precederam o modelo de Bass. Elas levar-nos-do
pela mio até aquilo que consideramos o nucleo deste ponto: o modelo de lideranga
transaccional e transformacional de Bass (1985). E aqui que apresentamos as Origens e as
bases do modelo. Caracterizamos especialmente os factores que Bass considera constituirem

a lideranca transformacional e transaccional.

Avancamos, depois, para uma abordagem as potencialidades e condicionalismos do ambiente
interno e externo para o processo transformacional e transaccional. Por fim, analisamos 0s

efeitos organizacionais destes estilos de lideranga.



1.1.1 Revisio das Teorias da Lideranca

Todas as sociedades criaram mitos que providenciassem explicagcoes
plausiveis e aceitaveis para o dominio dos seus lideres e
submissdio dos subordinados.

Paige”

A literatura sobre lideranca parece nio duvidar que as pessoas necessitam de guia”; sejam

eles deuses, semideuses ou Homens (o primus inter pare”).

Procurando as origens desta “necessidade”, remetemo-nos a alguns estudos de Allee (cit. por
Bass, 1990a): «Todos os vertebrados que vivem em grupos exibem organizacio social e
lideranca.» Carpenter (cit. por Bass, 1990a), nos estudos que efectuou em 1963 com
macacos, considera; «O lider tende a controlar o0 movimento do grupo na sua busca por
comida e abrigo, regula o estatuto intergrupo, defende o grupo e mantém a sua integridade

nos contactos com outros grupos organizados.»

A literatura inicial das ciéncias sociais sobre liderancga estava interessada, principalmente, em
questdes teodricas. Os cientistas estavam preocupados em identificar os diferentes tipos de
lideranca e relaciona-los com as exigéncias funcionais da sociedade. Em acumulagio,
tentavam identificar as razdes para determinados individuos serem classificados como

lideres.

Os primeiros tedricos podem ser diferenciados dos mais recentes, na medida que ndo

consideravam a interacgio entre as variaveis individuais e situacionais.

* cit. por Bass, 1990a.
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As teorias da liderancga tém sido classificadas de diversos modos (V. Anexo A), em fungéo
das preocupacdes ou da perspectiva dos seus autores. A classificagdio estabelecida por
Rondeau (1984, cit. por Reto e Lopes, 1992), parece-nos sistematizar as abordagens 2
lideranca, a partir de um ponto propicio 4 compreensio dos sucessivos contributos das
diferentes teorias e enquadrar, assim, o modelo em estude (V. Quadro 1). E com base na sua
classificacio que nos avangamos neste trabalho, comegando pelas primeiras teorias em

termos cronologicos — a dos tragos.



Quadro 1

Classificacfio das teorias da lideranca a partir de Rondeau (1984, cit. por Reto e

Lopes, 1992, passim)

Teorias
Foco {periodo)

Abordagem

Investigadores

T. dos Tracos
(até aos anos 40)

| norlame «

(anos 5020 70)

Dav;s € Lulhdns 1979

A situaciio | T. Integrativas a
¢ funclio | (partir dos anos
do lidere | 70)

da
interaccio
lider-
~membros

T. interactivas retorno a teoria
dos Tragos - énfase na
personalidade (em particular
10 carisma).

Weber

House, 1977

Burns

Moscovici, 1981 ¢ 1988

Bass, 1985 ¢ 1998

Aplicaciio das teorias dos motivos:
McClelland, 1975; Winter, 1973




1.1.1.1 Teorias dos Tracos

Prefiro ter um exército de coelhos comandado por un ledo,
do que um exército de lebes, comandado por um coelho.

Napoledo

Desde o inicio do século e até cerca do inicio da 2* Guerra Mundial, a investigagio em
lideranca esteve associada a ideia de que os lideres possuiam qualidades pessoais que 0s
diferenciavam dos subordinados. Os lideres tinham aptiddes mais elevadas numa grande
variedade de caracteristicas tanto fisicas como psicoldgicas. Admitia-se, ainda, que essas
caracteristicas inerentes aos lideres eram transferiveis de situago para situagfo. SO os
individuos que possuissem tais caracteristicas deveriam ser considerados lideres potenciais.
Os psicologos dedicavam-se a sua identificagio e as organizacdes empenhavam-se na

selecgio desses individuos.

Estas teorias da lideranca deram origem a numerosos estudos, principalmente no periodo
entre Guerras, predominantemente centrados nos tragos de inteligéncia e personalidade.
Defendia-se ainda na mesma altura que esses tragos seriam eficazes em qualquer situagdo
em que o lider fosse colocado. Segundo Jesuino (1996), actualmente, raramente se estuda o
problema das caracteristicas psicologicas do lider numa perspectiva universalista, ou seja,

independentemente da situagéo.

Estas abordagens que tentam caracterizar o perfil do lider universal, a partir das

os sujeitos, viriam progressivamente a desacreditar-se, na medida



9
em que se detectou que os tracos de personalidade séo escassamente preditores da eficacia

dos lideres.

Ha dois aspectos a ter em conta nestes modelos: o que se refere & associagio entre tragos de
personalidade e lideranga, e outro, o que se refere & existéncia de um perfil universal de
lideranca. As conclusdes dos estudos efectuados diferem consoante se acentue um ou outro

aspecto.

Verifica-se que alguns tragos de personalidade sdo moderados pela situagéo, que outros,
como por exemplo a sociabilidade, dominéncia e motivos como o sucesso e o poder, sdo
considerados como tracos universais de lideranga. A identificacio de tracos universais,
apenas significa que certas caracteristicas pessoais estdo presentes em todas as situagdes de

lideranga, mas tal nfio nos permite afirmar que exista o perfil de lider universal.

Uma revisio bibliografica efectuada por Bass (1981) indicou que as caracteristicas pessoais
com mais importincia na lideranca sio: estabilidade emocional, capacidade de assumir
responsabilidades, conduta ética, integridade fisica, experiéncia, dinamismo, maturidade,

coragem, ousadia, distincia, criatividade, independéncia e conformismo.

Segundo Jesuino (1996), a abordagem dos Tragos nio trouxe resultados satisfatérios, pelo
que os investigadores procuraram solucdes nos “comportamentos” dos lideres formais e

desviaram-se do estudo dos tragos.
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1.1.1.2 Teonas Centradas no Comportamento do Lider

As teorias que se desenvolvem entre os anos 40 e 60 centram-se na identificacio dos
comportamentos do lider, e nfio nos seus tracos de personalidade e assumem que as
situagdes podem ser controladas pelo comportamento do lider, ou seja, o processo de
lideranga tem origem no lider e é da sua responsabilidade. Rondeau (1984, cit. por Reto e
Lopes, passint) considera que existem quatro abordagens diferentes no paradigma que se
centra no comportamento do lider: (1) a lideranga enquanto categoria de comportamento;
(2) a lideran¢a enquanto estilo normativo; (3) a lideranga enquanto processo contingente e

(4) alideranca, enquanto processo evolutivo.

Vejamos cada um deles em particular.

1.1.1.2.1 A lideranca enquanto categoria de comportamento.

A lideranga entendida como categoria de comportamento manteve ainda, tal como as
precedentes,a crenca na existéncia de um perfil de lider universal e tenta identificar o
comportamento mais eficaz em qualquer situacio. Foi defendida essencialmente na década
de 50 pelas Escolas de Ohio, Michigan e Harvard. Mas foram os estudos desenvolvidos por

Kurt Lewin, em 1938, que iniciaram este paradigma. As experimentagdes consistiam em
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atribuir tarefas a grupos de criangas liderados por monitores que assumiam,

sucessivamente, diferentes estilos de lideranca: autoritario, democratico e permissivo.

A aplicagio do método experimental pela primeira vez a grupos naturais, permitiu
identificar reacgdes diferentes consoante o tipo de lideranca adoptado (como consequéncia
de diferentes estilos de lideranca: autocratico, democratico e permissivo). Ainda que estes
diferentes comportamentos nio interferissem significativamente na produtividade, o estilo

democratico revelou-se o mais preferido pelos membros dos grupos (Jesuino, 1996).

Estudos posteriores concluiram haver uma forte influéncia dos factores situacionais como
moderadores da atmosfera do grupo, tornando cada vez mais incerta a linearidade daqueles

resultados (Jesuino, 1996).

Foi com base nessa orientacio que se desenvolveram dois grandes grupos de estudo na
Universidade de Michigan e na Universidade de Ohio. A sua preocupagio central consistia

em procurar o comportamento de lideranca mais eficaz.

O primeiro estudo classico da Escola de Michigan data de 1950 e esta associado aos nomes
de Katz, McCoby e Morse. Partindo dos estilos de lideranca de Lewin, pretenderam estudar
a hipétese da sua generalizacdo para o meio organizacional. Compararam entrevistas a
chefes de equipa (tanto com alta como com baixa produtividade) de uma companhia de
seguros. Os resultados indicaram que os gestores ligados a sectores altamente produtivos
tendiam a centrar-se preferencialmente nas pessoas, enquanto gestores ligados a sectores

1, 1984

com baixo indice de produtividade centravam-se exclusivamente na tarefa (Yetton

B4

Jesuino, 1996). Os mesmos estudos revelaram, ainda, a auséncia de correlagio positiva



12

entre a satisfacdo dos subordinados e a produtividade (Luthans, 1989). As duas categorias
de comportamento estudadas (estruturagio para a tarefa, consideragdo), embora sejam
descritas como independentes, sdo igualmente apresentiveis como passiveis de
convergéncia e nio como antagonicas. O grande mérito destes investigadores foi o de terem
claramente delimitado os dois campos de actuacgio do lider: competéncia técnica e relagdes

humanas.

A Escola de Ohio (1945) conduziu estudos que levaram a dois factores combinaveis entre
si. Pela primeira vez o estilo de lideranca € descrito em duas dimensdes e nio num simples

continuo.

Neste contexto salientam-se os trabalhos de Halpin e Winer que, em 1957, partiram da
hipétese da auséncia de uma defini¢8o satisfatoria de lideranca (Luthans, 1989). Através do
desenvolvimento e aplicagio da Escala Descritiva do Comportamento dos Chefes (LBDQ),
estes investigadores concluiram que existiam dois factores associados aos diferentes estilos
de lideranca. Chamaram-lhes: consideragdo e estruturagdo, em fungdo do lider evidenciar
necessidades emocionais e afectivas, apoio e respeito ou, por outro lado, incitar os

subordinados a ac¢des ligadas a organizacgo, conforme descrito na Figura 1 (Yetton, 1984).

Identificadas as duas dimens&es, restava determinar a combinagiio mais eficaz. Esta

consistia na concepgio de um estilo Ginico de lideranga, aplicavel universalmente.

Outros estudos, pela mesma Universidade, concluiram que a maior eficicia se devia a

o elevadas: o lider eficaz nfo s6 estabelecia



boas relagBes com os elementos do grupo, como também exercia um papel activo na

direc¢fio e no planeamento dessas actividades (Luthans, 1989).

Figura 1
Modelo de lideranca da Escola de Ohio: consideracdo versus estruturacdo
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1.1.1.2.2 A lideranca enquanto estilo normativo.

Nesta abordagem a lideranca, os investigadores continuam a tentar encontrar o estilo de
lideranga ideal em qualquer situagfo. O melhor exemplo € traduzido pelo modelo de Black
e Mouton de 1964, caracterizado por duas dimensdes - tarefa versus pessoas - em que cada

uma pode atingir até nove posi¢des, como mostra a Figura 2.

Figura 2
Modelo de lideranga de Black e Mouton de 1964.

9

1-9 9-9

8

6 7

5

5-5

Pessoas
3 4

2

1-1 9-1

Hall em 1974 e Hall e Donnel em 1979 estabeleceram uma hierarquia decrescente de

eficacia destes estilos: (9-9); (5-5); (9-1); (1-9); (1-1) (Bass, 1990a).
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1.1.1.2.3 A lideranca enquanto processo contingente.

A aproximacio de contingéncia ao estudo da lideranca prop&e que a eficiéncia do estilo de
lideranca € situacionalmente contingente. Isto significa que um determinado estilo de
comportamento, ou padrio de comportamento, € eficiente em funcio das circunstincias
(e.g. grau de estruturagfo da tarefa, tipo de subordinados). Os defensores destas teorias, ao
contrario dos anteriores, afirmam que nio existe um estilo de lideranga universal, isto €, um

determinado estilo pode ser adequado numa situagio mas ndo noutra.

Estas teorias consideram que o lider deve assumir um comportamento ou estilo em func¢io
da situacdo. Neste sentido, estas abordagens defendem a necessidade de treino
comportamental dos lideres de modo a torna-los flexiveis perante as diferentes
caracteristicas das situagdes. A abordagem de contingéncia da lideranga tem sido ligada
preferencialmente a autores como Tannenbaum e Schmidt, Fiedler, Vroom e Yetton e

Hersey e Blanchard (Luthans, 1989).

Tannenbaum e Schmidt defendiam que os lideres podiam centrar a lideranca em si ou nos
subordinados e em diversos graus (esta flexibilidade permitia-lhes assumir sete

comportamentos diferentes, V. Fig. 3).

O Modelo Decisional de Vroom e Yetton surgiu na literatura como um modelo normativo
ao dispor do lider no momento da tomada de decisio, auxiliando-o assim na determinacio
concreta dos métodos de lideranca mais eficazes a adoptar em cada tipo de situagdo. Os
autores construiram uma taxonomia de processos de decisfo, dividida em trés classes

(Vroom, 1976):



16

e a qualidade ou racionalidade da deciséo;
e aaceitacio ou compromisso por parte dos subordinados da decisio tomada;

e o tempo requerido para tomar a decisdo.

Figura 3
Continuo de lideranca segundo Tannenbaum e Schmidt (Jesuino, 1996)

Lideranga centrada Lideranca centrada
no lider nos subordinados
Uso da autoridade
pelo chefe
Area de liberdade dos
subordinados
1 2 3 4 5 6 7

Paralelamente, Vioom e Yetton definiram um conjunto de dimensdes situacionais que
facilitaria a tomada de decisio do lider a partir das respostas dos subordinados e do
diagnéstico do problema (Yetton, 1984). Esta seria depois levada a cabo com o auxilio do
fluxograma do processo de deciso concebido pelos mesmos autores (Vroom, 1976 cit. por

Jesuino, 1996).

O modelo de Fiedler encarou as caracteristicas da situagfo onde decorria o exercicio da

lideranca como uma variavel moderadora, entre as caracteristicas de personalidade do lider
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e a eficacia dos grupos nessa situagio, sendo apenas possivel obter uma lideranca eficaz
quando se considerava a influéncia dessa variavel. Baseados na percepgéo interpessoal, 08
trabalhos deste autor incluiram a aplicacio do instrumento «least preferred coworker»
(LPC). Este foi utilizado para caracterizar os estilos pessoais de lideranca através da
descricio que os elementos do grupo fazem do colega com quem tém maior dificuldade em
trabalhar, e que se tornou central neste modelo. Os resultados apresentam-se
compreendidos num continuum, entre o estilo de lideranga orientado para as relagdes
humanas (quando o colega era descrito em termos positivos) e o estilo de lideranca
orientado para a tarefa (quando o colega era descrito em termos negativos). A maioria dos
tedricos pessoais-situacionais centra-se no modo como as necessidades pessoais podem ser
desenvolvidas para melhor se adaptarem as exigéncias da situagio. Mas a teoria e a
pesquisa de Fiedler tende a pdr énfase na necessidade de colocar o individuo na situagdo
em que melhor sirva. Por exemplo, as pessoas orientadas para a tarefa devem ser
seleccionadas para liderar situagBes muito favoraveis ou desfavoraveis; as pessoas
relacionadas para as relagdes devem ser seleccionados para liderar situagSes medianamente
favoraveis. A eficiéncia dos lideres orientados para a tarefa ou para a relagéo é contingente,
isto &, esta dependente das exigéncias impostas pela situagdo (Fiedler, 1967 cit. por Jesuino,

1996).

Nesta abordagem ja esti patente a relevéncia para o processo de lideranga da situagio, no
entanto é na proxima que estd melhor definida, chegando mesmo a determinar o

comportamento do lider.
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1.1.1.2.4 A lideranca enquanto processo evolutivo.

A lideranga enquanto processo evolutivo foi o fulcro da investigagdo de Hersey e
Blanchard em 1969. Consideraram que o lider devia ajustar o seu estilo (de lideranca) a
evolugdo da situacio (V. Figura 4), ou seja, a medida que a maturidade dos subordinados
evolui, o estilo de lideranga também deve evoluir: percorrendo sucessivamente os estilos

directivo (S1), persuasivo (S2), participativo (S3) e delegativo (S4).

Figura 4
Modelo de lideranca enquanto processo evolutivo de Hersey e
Blanchard de 1969 (Luthans, 1989).
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Estas teorias — as do comportamento — que entendem a lideranga como um efeito

unidireccionado e fortemente dependente do comportamento do lider, contrastam com as
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teorias da interacgio, que definem a lideranca como uma relacdo de influéncia entre duas

ou mais pessoas — uma relacio reciproca entre lideres e seguidores.

Burmns considera que «um dos mais sérios falhancos do estudo da lideranga, tera sido a
bifurca¢iio entre a literatura sobre o lider e a literatura acerca dos seguidores [...] A
abordagem do lider tende [...] a ser elitista, a abordagem centrada nos seguidores, tende,
por seu lado, a ser populista ou a defender uma 1deologia anti-élitista» (1978, cit. por Reto e

Lopes, 1992).

De acordo com Reto e Lopes (1992) é possivel agrupar um outro conjunto de teorias em
torno da nogdo de interaccio entre lider e subordinados, nfo se podendo, contudo,
estabelecer uma ordem cronoldgica, ou afirmar que umas surgem em consequéncia das
outras, visto verificar-se alguma contemporaneidade entre algumas destas teorias. No
entanto, segundo o Quadro 1, atingimos, agora, o limite tedrico entre o paradigma

funcionalista e o genético.

1.1.1.3 Teorias da Lideranca como Processo Interactivo

Através destas teorias entramos numa nova abordagem a lideranga, vendo-a como um
processo interactivo entre lideres e subordinados, onde examinamos as transacgdes

reciprocas que tém lugar entre eles.
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Aqui a lideranca é entendida como um processo transaccional em que se troca beneficios
materiais, sociais e psicologicos. Os beneficios para ambas as partes — lideres e seguidores
— excedem os custos, que neste processo reforcam o comportamento uns dos outros através

da utilizagdio de reforgo de contingéncia, privilegiando acordos pré-estabelecidos.

A primeira abordagem da lideranga, enquanto processo transaccional, parece ter tido
origem em Hommans que em 1950 formula a nogdo de «capital circulante»,como sendo

aquilo que o lider adquire no processo de relacionamento com o grupo.

Em 1958, Hollander (Bass, 1985) destaca-se com a denominada teoria do crédito
idiossincratico. Esta defende que os subordinados percepcionam e avaliam o lider em
funcgdo da situagfio: «no seu inicio os créditos [do lider] sdo ganhos através de sinais de
contribuigio para as tarefas primarias do grupo e pela lealdade para com as normas de
grupo.» Quantos mais créditos o lider acumular no processo de lideranga, mais influéncia

podera ter no processo de mudanca (Reto e Lopes, 1992).

Reto e Lopes (1992) recorrem ao trabalho de Rondeau e distinguem trés modelos de
interacgio. O primeiro encara os processos de lideranca numa perspectiva instrumentalista:
aqui a eficacia do lider depende, essencialmente, da sua capacidade de elevar os niveis de
motivagio dos subordinados para alcancarem os objectivos. As teorias do path goal
constituem o exemplo mais conhecido. O modelo instrumental assume particular relevincia

com autores como House, Sims, Davis e Luthans.
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O segundo modelo considera os fendmenos de lideranca como um processo reciproco em
que a eficacia do lider é testada pela sua capacidade de negociagdo. Nesta abordagem os

autores a destacar sio Homans, Bandura e Hollander.

O terceiro modelo fundamenta-se na teoria da atribui¢io e entende o processo de lideranga
como um processo de atribuigio, em que o lider modela o seu comportamento mediante as
representacdes que faz do comportamento dos subordinados. Esta perspectiva encontra-se

principalmente nos trabalhos de Calder, Green e Mitchell (Reto e Lopes, 1992).

Vejamos, em particular, estas trés abordagens nos pontos que se seguem.

1.1.1.3.1 A lideranca enquanto processo instrumental.

Esta abordagem a lideranga, desenvolvida nos anos 70, considera que a eficacia do lider
depende da habilidade em suscitar nos subordinados uma motivagdo para atingir os
objectivos. A mais ilustrativa, como referido supra, € a teoria do path-goal. Jesuino (1996)
e Luthans (1989) sugerem que a teoria do path-goal apresenta um novo factor de
contingéncia relativamente ao modelo de Fiedler, que consiste nas caracteristicas dos

subordinados, salientando os tragos de personalidade como variaveis moderadoras.
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A teoria do path-goal representa uma aplica¢iio da teoria das expectativas as organizagdes.
Os tedricos das expectativas propdem que as pessoas escolhem niveis de esforgo para os
quais estejam preparadas. A escolha de um alto nivel de esforgo € contingente da sua
determinacio e o valor (ou valéncia, segundo a teoria das expectativas) do bom
desempenho delas. Assim, a funggo do lider consiste em: (1) incrementar as recompensas
pessoais aos subordinados que cumpram os objectivos; (2) apontar e facilitar os caminhos
para essas recompensas e, (3) incrementar as oportunidades para a satisfaciio pessoal

(House e Dessler cit. por Bryman, 1992).

Se os subordinados acreditarem que um esforgo elevado tem, como consequéncia, um bom
desempenho e que leva aos resultados desejados, trabalhardo mais. Resultados desejados
podem envolver maior pagamento ou prestigio. Se os resultados percepcionados sdo
indesejaveis ou pouco claros, o subordinado nfo serd motivado para trabalhar o suficiente.
Resultados indesejaveis podem incluir perda de prestigio ou maior risco pessoal. Nesta
teoria os lideres t8ém uma responsabilidade determinante na motivagéo dos subordinados.
House e Mitchell, em 1974, colocaram explicitamente a hipotese de que as «tentativas do
lider para clarificar os métodos (paths) e os objectivos (goals) serio redundantes e
percepcionadas pelos subordinados como impondo um controlo desnecessario [...]» (Kerre
Jermier, 1978, p. 64). Acrescentam que, «embora tal controlo possa aumentar o
desempenho [..], pode também resultar numa diminui¢io da satisfagdo». Outras
formulacdes desta aproximagio examinam quatro tipos de comportamento do lider que

podem ter um impacto no processo motivacional a que a teoria da énfase:
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Lideranca instrumental (por vezes chamada directiva). Esta forma de comportamento

do lider vincula uma sistematica clarificagdo do que € esperado dos subordinados, como

o trabalho devera ser cumprido e o papel de cada individuo.

Lideranca de suporte. Tal comportamento manifesta uma preocupacdo por parte do lider
pelo bem estar e estatuto dos subordinados. O lider de suporte tende a ser amigavel e
acessivel.

Lideranca participativa. Esta no¢do denota uma aproximacio consultiva onde o lider

procura envolver os subordinados na tomada de decisdes.

Lideranca orientada para o objectivo. Esta envolve o estabelecimento de grandes

objectivos e a exibi¢do de confianca nos subordinados de forma a conseguirem

atingi-los.

Segundo a teoria do path-goal (Figura 5), a possibilidade de cada um destes

comportamentos ter influéncia no desempenho e na satisfagio do subordinado ¢

contingente de dois factores situacionais:

1.

Caracteristicas dos subordinados. Estas afectam a forma como é percepcionado o
comportamento do lider, por exemplo, a autodeterminacio externa ou interna (locus de
controlo), o autoritarismo e a auto-avaliacio da competéncia profissional (House e
Mitchell cit. por Bryman, 1992).

O ambiente. As caracteristicas do ambiente (e.g. a natureza da tarefa, o sistema de
autoridade formal, o grupo de trabalho) influenciam os resultados dos comportamentos
de liderancga. Por exemplo, quando a tarefa é muito estruturada (tornando-se claro para
eles o que tem de ser feito, como e quando) a lideranca instrumental pode levar a um
excessivo controlo do comportamento do subordinado e entio causar ressentimento e

insatisfacdo. Quando a tarefa for pouco estruturada, os subordinados podem
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experimentar confusio e ambiguidade de papel. Neste caso € necessario clarificar a

tarefa e os procedimentos, tornando-se a lideranga instrumental a mais eficaz.

Na esséneia, a motivagio e a lideranga (qualquer que seja o tipo de comportamento do
lider) exercerdio sempre influéncia sobre a satisfagdo no trabalho, a moral, a motivagdo, 0

desempenho e a aceitagio do lider por parte dos subordinados (Kerr e Jermier, 1978).

Esta teoria avancou, ainda, com as fungdes estratégicas do lider: identificagio e activagdo
das necessidades dos subordinados, clarificacio das expectativas, redugio dos obstaculos e

o aumento de situacdes que proporcionem satisfagio face ao desempenho (Jesuino, 1996).

Figura 5
Diagrama sumario das relagdes na teoria do path-goal (Luthans, 1998, p. 392).

Caracteristicas dos subordinados:
Iocus de controlo efou habihdade
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Instrumental Percencd Clarificacdio de papel

% » pcdes — P i o
Suporte Motivacio Clarificacio dos objectivos
Participativa - Desempenho
Orientada para o objectivo

Forcas ambientais:
Caracteristicas da tarefa
Sisterna de antoridade formal
Grupo de trabatho primdrio
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Depois de analisarmos as teorias que marcam o inicio da lideranga, enquanto processo de
interdependéncia, continuamos no paradigma genético, mas agora para caracterizar uma

abordagem tipicamente transaccional.

1.1.1.3.2 A lideranca enquanto processo reciproco.

Esta abordagem estabelece que a eficacia do lider depende da sua capacidade em oferecer
algo em troca de um determinado desempenho. Nesta relacdo entre lider e seguidor
depende um do outro, pois quem lidera e quem ¢ liderado estimula e reforga o
comportamento do outro. O lider inicia, questiona ou propde; o seguidor cumpre, resiste ou
ignora. O liderar e o seguir sfo actividades de matua influéncia e contra-influéncia. Ambos,
lideres e seguidores, diio e recebem beneficios. A relagio é mantida por esta troca social e
influéncia matua (Hollander, 1978, cit. por Bass, 1990a). Segundo Hollander e Julian, o
efeito de lideranca existe quando os lideres tém capacidade de oferecer algo em troca de um
desempenho: assim, uma abordagem transaccional 4 lideranga envolve a troca de
beneficios. O lider fornece um beneficio quando dirige o grupo em direcgfo aos objectivos
— em troca, o seguidor d4 ao lider estatuto, autoridade, influéncia e prestigio. No entanto, o
processo pode nfio ser facil, por exemplo, quando os subordinados percepcionam que 0
desempenho exigido excede os beneficios fornecidos pelo lider. Ainda segundo esta teoria,
muita da diferenciagio do papel de subordinado e de lider resulta do reforgo mutuo das

expectativas intragrupo. Alguns membros, em resultado da sua iniciativa e contribuigo,

promoverdo o cumprimento dos objectivos. Outros membros, por concordéncia, reforcam a



26
expectativa de que quem comecgou e teve sucesso deve continuar no papel de lideranca.
Este efeito foi estudado por alguns investigadores que chegaram as seguintes concluses:
quando se fazia acreditar aos lideres que eram bem aceites pelos grupos estes eram mais
produtivos e exibiam maior satisfagio e participacio; quando se fazia acreditar que eram
rejeitados, os grupos tomavam decisGes menores (em termos qualitativos e quantitativos) e

exibiam menor participaco e satisfacio.

A lideranca, enquanto processo transaccional, tem sido objecto de outras teorias designadas
por Rondeau (1984, Reto e Lopes, 1992) como processo diadico. Segundo Reto e Lopes
(1992), a novidade desta abordagem esta na énfase que coloca nos aspectos duais das
relagdes no interior do grupo e ndo apenas nas relagdes lider-membros. Introduz assim trés

pardmetros: o lider, o grupo (como factor moderador) e os individuos.

Para aqueles autores, as relagdes diadicas entre lider e subordinado podem assumir uma
qualquer posi¢io dentro de um continuum: num dos extremos encontramos a maxima
influéncia do lider, passando pela mutua influéncia, e indo em casos patologicos até a
mutua dependéncia. Os processos de mitua influéncia foram desenvolvidos particularmente

por Graen (1976), Burns (1978), Bass (1985) e Reto e Lopes (1992) (V. Fig. 6).

Os processos de mutua dependéncia e mutua influéncia caracterizam, muito bem, o
paradigma genético, no entanto, este ficaria incompleto sem considerarmos e
compreendermos a forma como o lider percepciona o comportamento/desempenho dos

subordinados. A proxima abordagem do paradigma genético vai de encontro a estas
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Figura 6
Teorias diadicas da lideranga (Reto e Lopes, 1992, p. 47).
LIDER
Transcendéncia
da influéncia ] )
do lider Mutua influéneia Miitua dependéncia
(carismatico (consensual) (loucura a dois)
e
transformacional)
SUBORDINADOS

1.1.1.3.3 A lideranca enquanto processo de atribuico.

Calder, Green e Mitchell (cit. por Bass, 1990a) consideram que para compreender como 0
desempenho de um subordinado afecta as reac¢Bes do supervisor, temos que determinar a
causa— que & atribuida pelo supervisor — do desempenho (mau ou bom) do subordinado.
Normalmente, os supervisores atribuem esse desempenho aos seguintes factores: (1)
competéncia; (2) esforgo; (3) sorte e (4) causas exteriores dependentes ou ndo do controlo
do subordinado (V. Fig. 7). Estas teorias explicam o processo de avaliagio do supervisor

em relaciio ao subordinado a partir das referidas causas. Os supervisores, na avaliagdo dos
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subordinados, consideram como determinantes os factores internos (habilidade e esforgo) e
insignificantes os externos. Por exemplo, os supervisores subavaliam os subordinados
quando consideram que um mau trabalho resulta de factores internos e néo externos. Dentro
dos factores internos, a subavaliacdo é maior se a causa do mau desempenho foi
identificada como a falta de esforgo e nfio a falta de habilidade. Se um bom desempenho
resultar da habilidade do subordinado, considera-se que tem mais condigdes para ascender

do que se o bom desempenho resultar do esforgo, condigBes externas ou sorte.

Depois de termos abordado o paradigma genético, entraremos numa nova classe de teorias
da lideranca, as teorias integrativas, que reconhecem o importante contributo das teorias
precedentes e ja referidas neste trabalho. Consideram que a lideranga € fungdo do lider e da

interac¢io lider-subordinados.
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1.1.1.4 Teorias Integrativas

Estas teorias surgem nos anos 80 e interrompem o continuum da perspectivas funcional e
genética quanto ao estilo de lideranga. Segundo Reto e Lopes (1992) estes modelos «apontam
para uma sobredeterminacgdo dos processos simbdlicos na relagio lider-subordinados», em
que «os lideres [introduzem] variaveis de natureza adaptativa que justapdem a tendéncia

funcionalista & tendéncia genética».

No contexto da integraciio, varios autores avancaram com propostas de construgdo da
realidade. Chemers (1988, Reto e Lopes, 1992) apresenta um modelo das diversas teorias da

lideranca que nos parece revelador desta nova dindmica (V. Figura 8).

Reto e Lopes (1992) referem-se ao modelo de Chemers como sendo:

«[...] bem evidente a importincia que € atribuida [...] aos processos de
socializacfio tanto do lider como dos subordinados. Um outro pardmetro
igualmente saliente é o papel determinante das caracteristicas pessoais de
cada um dos pélos da relagdo para explicar ndo s6 os processos de lideranca
mas também a eficacia do grupo. E igualmente visivel [...] a importancia
dispensada aos processos emocionais e cognitivos (expectativas)
construidos a partir das representa¢des dos sujeitos sobre as caracteristicas
da situagio e sobre o comportamento do lider. Para além disto, se
analisarmos o quadro no Ambito das teorias da liderancga ¢ visivel que o
autor consegue integrar os trés dominios mais em evidéncia nas
investigacdes actuais: 0s que se orientam para a personalidade do lider e
acentuam o papel das diferengas individuais; aqueles que se focalizam
sobre as relagdes lider-subordinado, destacando o papel do comportamento
do lider; e finalmente as abordagens cognitivas que fornecem uma base de

compreensio dos comportamentos do lider e dos subordinados».



Figura 8 - Modelo de lideranga como processo sistémico segundo Chemers (1988, cit. por Reto e Lopes,
1992, p. 44).
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Para Chemers um dos ponto-chave — expostos no modelo — sfo os efeitos resultantes das
diferencas individuais. Considera que «[...] valores, personalidade e estilos cognitivos
afectam as nossas percepgdes a propdsito das solicitagdes da sociedade e das respostas

apropriadas a essas solicitagdes.» (Chemers, 1988 cit. por Reto e Lopes, 1992).

Esta problematica recebeu um contributo valioso com a introducio por Burns (1978) de
uma distingio entre dois estilos de lideranca: transformacional e transaccional. O autor
parte de uma defini¢do de lideranca em que sdo acentuados os aspectos relacionais e
mesmo diadicos da situagdo: «[...] a lideranga sobre seres humanos é exercida quando
pessoas com certos motivos e propdsitos mobilizam, em competi¢do e conflitos com outros,
recursos institucionais, politicos, psicologicos e outros, como forma de incitar, envolver e

satisfazer os motivos dos seguidores.» (Burns, 1978).

Bass (1985) importa os conceitos de Burns e avanga com um modelo proprio que consegue

operacionalizar, e que nds tratamos, em particular, no ponto seguinte.
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1.1.2 Lideranca Transaccional e Transformacional

O estado actual do problema da lideranca parece [...] remeter para uma situacdo algo
paradoxal. [...] a necessidade de contextualizar as abordagens que se

centram na personalidade do lider em qualquer situagdo.

Reto e Lopes

Recentemente assistimos a um ressurgimento do estudo da lideranca, que segundo Meindl
(1990) parece estar acompanhado por uma aceitagio da distincdo entre lideranca
transaccional e transformacional, com particular énfase na ultima. Ba'ss (1990b) considera
que o modelo transformacional-transaccional € um novo paradigma enquanto que Bryman

(1992) o chama “nova lideranca”.

As teorias transaccionais foram fundadas na ideia que a relagio lider-subordinado € baseada
numa série de trocas ou contratos implicitos entre eles, em que ambos recebem algum
beneficio (e.g. prestigio, salario, informac¢des para promogio, boénus). Sob a lideranca
transaccional os bens sdo normalmente especificos, tangiveis e calculaveis. Esta relagio, pela

troca continua, dura enquanto as necessidades das partes forem satisfeitas.

No entanto, estas teorias falham quando ndo conseguem identificar o que pode ser um
fendmeno mais importante na liderancga: os efeitos de simbolismo, misticismo, imagem e
fantasia; possiveis nas relagdes lider-subordinado. E neste contexto que surgem as teorias

transformacionais.

«quando uma ou mais pessoas se comprometem entre si, de tal forma que lideres e
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subordinados surgem com altos niveis de motivagdo e moralidade» (Bums, 1978 cit. por
Conger, 1989, p. 26). E uma relagio construida sobre profundas necessidades e desejos
emocionais dos subordinados e dos lideres. Esta caracteristica da lideranca transformacional
leva a um desempenho para além das expectativas — ou seja, a esforgos voluntarios e

substanciais acima do dever.

A lideranca transformacional seria ainda, segundo Burns, centrada nos valores finais
(liberdade, equidade, etc.) e a transaccional mais nos valores instrumentais (honestidade,

coragem, responsabilidade, etc.). Analisemos cada um destes estilos em pormenor.

1.1.2.1 Lideranca Transaccional

Bass (1985) define o lider transaccional como alguém que:

1. identifica aquilo que os subordinados pretendem receber pelo seu trabalho e verifica se
tém capacidade para atingir os objectivos;

2. troca recompensas e promessas de recompensas pelo esfor¢o dos subordinados;

3. comresponde aos interesses imediatos dos subordinados em troca de trabalho de qualidade.

A Figura 9 mostra como através do processo transaccional se motiva um subordinado. O lider
efectua dois caminhos, em simultineo, no seu processo de lideranca. Por um lado ele: (1)
identifica as necessidades do subordinado; (2) esclarece que as necessidades serfio satisfeitas

em troca do papel acordado para o cumprimento dos resultados desejados; (3) define o valor
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dos resultados desejados (necessidade satisfazer o valor dos resultados para o subordinado).
Por outro lado: (1) identifica aquilo que o subordinado tem de fazer para atingir os resultados
desejados; (2) esclarece o papel do subordinado; (3) obtém a confianga para cumprir o papel
exigido (probabilidade subjectiva de sucesso). O resultado destes procedimentos € a
motivacio do(s) subordinado(s) para atingirem o objectivo definido (ou esperado). Assim, o
nivel de esforco do subordinado depende da sua confianca de que esse esforgo o levara aos
resultados desejados. O esfor¢o esperado € transferido para o desempenho esperado. A
fungio do lider é identificar e esclarecer o papel e as exigéncias da tarefa e interajusta-las as
necessidades para que os subordinados atinjam os resultados designados. Estes trés processos
clarificam como as necessidades e objectivos dos subordinados podem ser satisfeitos, se estes

atingirem os resultados pretendidos.

A Figura 9 tenta descrever as variaveis mais importantes que levam a um desempenho
esperado. Esta teoria indica 3 comportamentos caracteristicos dos lideres transaccionais: (1)
os objectivos da organiza¢io nfo sdo questionados; (2) assume-se que os subordinados
mantém uma motivagdo constante; (3) centram-se, essencialmente, nos processos
(compromisso, controlo) e ndo em valores ou ideias (estdo mais interessados naquilo que

funciona do que naquilo que € verdade).

O lider transaccional reconhece as necessidades do nivel mais baixo da hierarquia de Maslow
(e.g. o vencimento). Estabelece a relagio de modo que a satisfagiio dessas necessidades (e.g.
o pagamento mensal) seja contingente ao cumprimento das expectativas dos chefes. Estes

tém, também, de tomar medidas coercivas, dirigir e ameacar de modo a forcar os individuos a

mais do que serem responsaveis pelas suas proprias acgdes e decisdes.
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Figura 9
Liderancga transaccional e esforco resultante (Bass, 1985, p.12).
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As frases de O Gestor num Minuto (Blanchard & Johnson,1982) transcrevem de uma forma

sucinta, 0 processo transaccional:

1. estabeleca objectivos com os subordinados;

2. clarifique que desempenho € necessario para atingir 0s objectivos;

3. especifique junto dos subordinados experientes, sempre que necessario, o que eles
especificamente estdo a fazer mal (reforgo de contingéncia negativo) e o que sente acerca
disso, mas dé a certeza que os continua a valorizar como pessoas (refor¢co de contingéncia

positivo).

Para Bass (1985) a lideranca transaccional pode ser dividida em duas dimens&es: reforco de
contingéncia e gestdo por excep¢do (activa e passiva). Vejamos cada uma delas em

particular.

1.1.2.1.1 Reforco de contingéncia.

O reforco de contingéncia é a utilizacdo constante dos processos de reforco positivo ou
negativo, enquanto instrumento privilegiado de motivacdo. Quando o subordinado cumpre
como combinado, o lider recompensa-o e ndo impde um reforco adverso. Quando tal ndo
acontece o lider aplica um reforgo de contingéncia negativo. As recompensas de contingéncia
podem tomar a forma de elogios, recomendacdes para o aumento do vencimento, bdonus,

promogdes, reconhecimento publico, honras, etc.
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O reforgo negativo é uma reacgio dos gestores que assinala a necessidade de parar o declinio.
Pode tomar a forma de multas, suspensio sem pagamento, perda de suporte do lider,

despromocgio, despedimento, etc.

No processo de recompensa de contingéncia, os lideres aplicam uma tactica de ajustamento
constante de recompensas e/ou penalizagdes para manter ou melhorar aquilo que eles vém
como um processo satisfatério de arranjo organizacional (Bass, 1985). O ciclo “objectivo-
-desempenho-reforgo” é um passo necessario — e suficiente — para o desenvolvimento do
subordinado e da organizagio. Consideram que é uma garantia de base para o subordinado
continuar a associar-se com os lideres. E de referir que tais ciclos podem constituir-se como
experiéncias se auto-reforgadoras de comportamentos. O ciclo transaccional compreende um

conjunto de comportamentos, de referir:

e os supervisores nio devem esperar até & entrevista periddica de avaliagdo de desempenho
para elogiar os subordinados, devem fazé-lo também quando os objectivos parciais forem
atingidos;

e 0s objectivos (nfio mais que trés a seis) devem ser estabelecidos numa folha de papel;

e 0s elogios devem ser dados tdo perto quanto possivel do periodo em que os objectivos
foram atingidos;

e 0 encorajamento deve ser Sincero;

e tanto quanto possivel os subordinados devem ter capacidade para monitorar 0 seu proprio
progresso, através da clarificagio das lacunas entre o seu desempenho e os objectivos
combinados;

e o0s objectivos devem ser escolhidos de forma razodvel e representar um crescimento e

progresso para as partes envolvidas (lider versus subordinado);
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e a informacio de retomo (tanto a positiva como a negativa) deve ser fornecida de forma
constante e adequada, e nio s6 apds os resultados finais (sejam estes positivos ou
negativos);

s arepreensio deve concluir numa nota de expectativa positiva em relagdo ao futuro;

e o0s subordinados nunca devem ser atacados a nivel pessoal. Por exemplo, um gestor de
vendas deve repreender um vendedor pela incapacidade em atrair um cliente e ndo por ser
Preguicoso ou incompetente;

s quando o desempenho € incorrecto, o reforgo do lider deve passar pela sugestio de como

pode ser melhorado e encorajamento dos subordinados a tentar novamente (Bass, 1985).

Estudos efectuados concluiram que a satisfagio dos subordinados aumentava quando os
supervisores elogiavam um desempenho aceitavel, bem como no caso em que reprovavam
trabalho inaceitavel; do mesmo modo, a penalizacio de contingéncia, por acgdes inaceitaveis,
levavam ao melhoramento do desempenho, quando é associado a recompensa de

contingéncia por desempenho aceitavel (Bass,1985).

Um estudo com farmacéuticos, num hospital, mostrou que aqueles ficavam mais satisfeitos
com a sua situaciio se os lideres lhes dessem recompensas de contingéncia pelo bom
desempenho; tal satisfagio ndo estava presente se as recompensas ndo sio contingentes.
Particular insatisfagio resultava de informagio de retomno negativa, ndo contingente. Quando
o supervisor, por qualquer motivo, perde de capacidade de providenciar recompensas
contingentes nfio s6 perde o poder de recompensar, mas também, uma perda de identificagdo

com legitimidade para influenciar (Bass, 1985).

Este tipo de lideranga torna-se necessaria, principalmente, quando a clarificaciio do objectivo,

direcciio e recompensa de contingéncia nio sejam providenciadas pela organizagfo, pelo
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trabalho de grupo ou pela situagdo em si. Para os subordinados inexperientes, menos
esclarecidos acerca do como e o que fazer, o reforgo de contingéncia atempado e com
frequéncia sio eficazes. Por outro lado, se os subordinados enfrentam tarefas simples,

macadoras ou perigosas, em vez de directivo um lider devera antes dar apoio e consideracio.

Segundo Bass (1985), a ligagéo do incremento de pagamento com o esforgo e desempenho
mantém-se bastante subutilizado na industria dos EUA. Os elogios e as recomendagdes
auténticas —por trabalho bem feito — tem sido igualmente subutilizadas. As razdes para tal,
parecem estar na pressio do tempo, métodos pobres de avaliagéo, duvidas acerca da eficacia
do reforco positivo e, também, na falta de habilidade do supervisor. Normalmente, os
supervisores dizem (e acreditam) que estdo a dar informagéo de retorno aos subordinados,
contudo, os subordinados nio sentem que a recebem. Isto & reforgado pela diferenga em
importdncia que os supervisores e os subordinados déo aos varios tipos de informagdo de
retorno. Outra razdo, que leva os gestores a falhar na utilizagio da recompensa de
contingéneia, é a incapacidade real de recompensar. Pelo contrario, os gestores que
conseguem preencher as expectativas dos seus subordinados, adquirem uma credibilidade

que os coloca numa situagio favoravel em futuras negociagdes lider-subordinados.

Foram identificados, nas organizagdes, um conjunto de comportamentos associados com 0

factor recompensa de contingéncia:

e quando o supervisor mostra um grande interesse por sugestdes que conduzam a uma nova
e melhor forma de fazer as coisas;

e quando o supervisor reconhece adequadamente um desempenho especialmente bom;

e quando o supervisor dé, pessoalmente, um elogio por um trabalho proeminente;
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e quando o supervisor contribuir para o subordinado ascender na hierarquia até ao nivel
pretendido, se o seu trabalho for consistentemente acima da média;

e quando o supervisor recomenda o subordinado para promogéo, se o seu trabalho for
melhor que o dos outros, que sejam igualmente qualificados;

e quando o supervisor ajuda o subordinado a arranjar uma transferéncia se Iha for pedida.

Alguns dos comportamentos de lideranca que Bass (1985) identificou como tipicamente
caracteristicos de recompensa de contingéncia foram:

¢ diz-me o que tenho que fazer se quiser ser recompensado pelos meus esforgos;

e fala muito acerca de elogios especiais e promogdes pelo bom trabalho;

e assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforgo.

As interacgdes lider-subordinado, que envolvam perspectivas de troca de recompensa de

contingéncia em fung¢io de um desempenho aceitavel também incluem:

e quando eu quiser, posso negociar acerca do que posso obter pelo cumprimento dos
objectivos;

e ha um acordo entre aquilo que é esperado que eu ponha no esforgo de grupo, e aquilo que
posso retirar disso;

e da-me o que pretendo, em troca do meu apoio;

e eudecido o que quero, ele mostra-me como consegui-lo.

Fsta negociacio é a esséncia da dindmica da lideranga transaccional, onde lider e seguidor
entram numa troca. Inicia-se com um processo de negociacio para estabelecer o que esta a

ser trocado e aquilo que satisfaz ambas as partes.
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Ha uma questio que se pode colocar: se a recompensa de contingéncia é mais eficaz, porque

usar o reforco de contingéncia negativo? Podem ser apontadas algumas razdes:

A organizagio pode ter uma estrutura achatada com muitos subordinados reportando-se a
um determinado supervisor — normalmente com pouco tempo disponivel. Este esta
completamente ocupado a monitorar os desvios negativos, porque séo estes que evitam o
desastre. Toda a preocupagio com os possiveis resultados negativos desvia a atengio dos
aspectos positivos (principalmente na auséncia de objectivos bem definidos, politicas
claras, e ambientes exteriores estiveis).

Enfrentando continuas exigéncias de produtividade, os gestores tendem a recorrer a
castigos como uma solugo, principalmente se ndo tém capacidades para providenciar
recompensas de contingéncia.

Um mau desempenho do subordinado salienta-se mais do que um bom desempenho.
Num estudo de laboratério, os individuos que assumiam o papel de supervisores,
detectavam mais facilmente os subordinados que tinham um desempenho abaixo da

média, do que subordinados que tinham um desempenho acima da média (Bass, 1985).

Podem ser apresentadas duas razdes. Uma prende-se com a facilidade com que o desempenho

minimo aceitavel &, frequentemente, mais claramente definido, ao contrario do desempenho

superior. Além disso, um desempenho pobre tem muitas vezes um impacto mais significativo

do que um desempenho superior.

No entanto, Fisher (1979 cit. por Bass, 1985, p. 140) também observou que os estudantes tal

como as pessoas em geral, actuando como supervisores, ndo gostam de dar informagio de

retorno negativo (repreensdes podem conduzir a retaliagdes). Assim o reforco negativo

acontece quando o impacto do desempenho pobre excede em valor esta relutincia. As
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diferentes reacgdes podem estar relacionadas com, por exemplo, os valores e a experiéncia do

lider: os supervisores experientes mais facilmente apontam um desempenho pobre como

resultado de um ambiente desfavoravel mais do que os proprios responsaveis (Bass, 1985).

Os desempenhos negativos podem resultar de diversos factores:

1.

2.

quando chefe e subordinado nfo ajustaram os objectivos;

quando o subordinado nfo tem formac&o ou experiéncia (e ndo sabe como ou onde
as adquirir);

quando o subordinado néo se sente estimulado pelo trabalho;

quando o subordinado nfo estd comprometido com os resultados estabelecidos;
quando o subordinado sente que tem muitos objectivos ou uma mistura impossivel
de objectivos;

quando o subordinado nio tem informagio de retorno adequada acerca do seu
desempenho;

quando o trabalho do subordinado é dificultado por um processo, método ou
sistema;

quando o trabalho do subordinado € afectado de forma adversa pelo falhango de
outros.

Os desempenhos negativos apontados, podem ser atenuados, respectivamente, pelos

seguintes procedimentos:

1.

2.

melhor clarifica¢io do papel do subordinado;

através de treino ou transferéncia para uma actividade adequada,

ampliaciio da tarefa, transferéncia, aumento de incentivos extrinsecos, aceitagéo da
realidade pelo subordinado;

envolvimento do subordinado no planeamento ou processo de controlo;
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5. clarificacio de objectivos e/ou estabelecimento de prioridades;
6. mais informagio de retorno especifica e atempada;
7. reestruturacio, transferéncia ou maior tolerincia;

8. mudanga daqueles que rodeiam o subordinado (Bass, 1985).

As mensagens transmitidas pelos gestores aos subordinados quando estes tém um
desempenho abaixo das expectativas, ndo devem ameagar a sua autoestima. A repreensio
pode ndo s6 gerar inibi¢io no subordinado, como comportamentos indesejaveis: hostilidade,

apatia, ansiedade e perca de autoestima (Bass, 1985).

A segunda dimensio da lideranca transaccional € a gestdo por excepgdo.

1.1.2.1.2 Gestdo por excepcao.

Quando pratica gestio por excepgdo, o supervisor so intervém quando as coisas correm mal
ou os niveis inicialmente exigidos nfo estfo a ser atingidos (Bass & Avolio, 1989). Aquele
evita dar instrugdes se os procedimentos utilizados funcionarem, permitindo que os
subordinados continuem a exercer as suas fun¢des como sempre o fizeram (Hater & Bass,
1988). Ha dois tipos de gestdo por excepgdo: activa e passiva. A forma activa caracteriza o
lider que activamente procura desvios dos procedimentos correctos e que toma medidas

quando ocorrem ireguiaridades. A forima passiva carac
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depois das irregularidades terem ocorrido. Enquanto na primeira o lider procura

irregularidades, na segunda, espera que os problemas se materializem (Hater & Bass, 1988).

A gestiio por excepcio da énfase ao gestor enquanto controlador. Quando o navio esta em
curso, ndo é preciso fazer nada: o gestor limita-se a observar. A frase que caracteriza o gestor

por excepcio é «se nfio esta partido, ndo arranjesy» (Bass, 1985).

O que tém em comum gestio por excepcio passiva, informacio de retorno negativo e reforgo
de contingéncia adverso? Os lideres que privilegiam ou exclusivamente praticam gestdo por
excepcdo, informacio de retorno negativo ou reforgo de contingéncia adverso, intervém,
apenas, quando algo corre mal. Desde que os subordinados atinjam os padrdes de
desempenho, o mecanismo de servo-controlo mantém-se quieto. Apenas quando o
desempenho do subordinado cai abaixo do limiar, 0 mecanismo é accionado e o lider fornece

a informacgfio de que esse limite foi ultrapassado (Bass, 1985).

Quando a gestiio por excepgio e a informacio de retorno negativo formam a contribuigio
exclusiva dos supervisores nas relagdes de lideranga com os subordinados, obtemos uma

relativa ineficacia, em contraste com a situa¢io que emprega também reforgo positivo (Bass,

1985).

A delegacio, que pode ser usada para motivar e desenvolver os subordinados bem como
libertar o lider para outros deveres, pode ser confundida com gestio por excepgdo. Um lider
pode delegar tarefas e subsequentemente praticar gestdo por excepgio. Mas pode também

delegar tarefas e acompanha-las com instrugdes adicionais, inquéritos sobre a necessidade de



46

ajuda adicional, encorajamento, pedidos periddicos de relatorios de progressdo, bem como

providenciar elogios e recompensas (Bass, 1985).

A raziio mais citada para os lideres evitarem reforco de contingéncia positivo € que estes
frequentemente praticam gestio por excepgdo, ou seja, intervém com informagéo de retorno
negativo ou acg¢do disciplinar quando o desempenho do empregado cai muito abaixo dos
padrdes. Este comportamento foi popularmente visto como norma. Fez parte da mitologia
popular que o bom gestor, como o bom maestro, orquestra tudo com antecipagéo e depois
senta-se a gozar os frutos do seu trabalho, respondendo ocasionalmente. No entanto, um bom

gestor tem de comportar-se de uma forma mais completa.

Na anilise quantitativa da gestdo por excepglo efectuada por Bass (1985), surgiram
comportamentos caracteristicos dos lideres:
e desde que as velhas maneiras funcionem, o chefe esta satisfeito com o meu desempenho;

e desde que as coisas corram bem, o chefe nfio tenta mudar nada.

Este comportamento nfo é o mesmo que a lideranga laisser-faire. Nesta nfo existe a tomada
de iniciativas, o minimo de pressdo para a produgdo, a comunicacio € muito reduzida e

quando existem desvios das expectativas, o lider abstém-se ou retira-se.

Depois de vermos as caracteristicas da lideranca transaccional, vejamos agora as da lideranca

transformacional.
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1.1.2.2 Lideranca Transformacional

Dir-se-d que ideologicamente é um retorno ao mito do herdi, mas é também
e sobretudo a aposta renovada no individuo enquanto fonte primordial
de desenvolvimento e de progresso, aposta essa que

sempre constituiu o grande trunfo do Ocidente.

Correia Jesuino

A ideia de lider transformador e carismatico veio da teoria de lideranga carismatica de Robert
House de 1976. No entanto, foi um cientista politico, James McGregor Burns, no seu livro de
1978, Leadership que criou o termo lideran¢a de transformagdo (Bryman, 1992). O
chamado: lider de transformacdo, procura comprometer o subordinado como pessoa no seu
todo e nfio apenas como um individuo que tem um leque de necessidades basicas restrito. A
lideranca de transformagio refere-se as necessidades de alta ordem dos individuos e olha para
todo o conjunto de motivos que os move. Lideres e subordinados perseguem objectivos que

expressam aspiragdes com as quais se identificam.

O lider transformador empenha-se a fundo na pessoa do subordinado. O resultado, de acordo
com Bums, é uma relagio de mutua estimulago e elevagio que converte os subordinados em
lideres, e pode converter os lideres em agentes morais. Ou seja, o lider e o subordinado tém

uma relagio nio s6 de poder, mas de interesse mituo em aspiragdes e valores (Wright, 1996).

Burns vé a lideranga de transformago como sendo mais poderosa que a transaccional. Numa
relaciio transaccional o lider e os subordinados reconhecem o seu interesse matuo, mas a
relacio ndo vai para além disso. N&o tém propésitos duradouros que os mantenham juntos e,

consequentemente, facilmente se separam.
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Peters e Austin, seguindo na esteira de escritores como Bennis e Zaleznik, referem-se aos
lideres eficientes, que sdo a base das suas reflexdes, como tendo: «[...] paixo, cuidado,
intensidade, consisténcia, atencio, drama, uso implicito e explicito de simbolos» (Peters e
Austin, 1985 cit. por Bryman, 1992, p. 96) A exortacdo inaugural do Presidente John F.
Kennedy — ask not what your country can do for you; ask what you can do for your country —

teve um grande impacto na sociedade americana.

Esta ideia é partilhada por Zaleznik, quando diz que o lider (actor transformacional), ao
contrario do gestor (actor transaccional), «[...] € activo em vez de reactivo, molda as ideias
em vez de lhes responder. [Os lideres] adoptam atitudes pessoais e activas em direccdo aos
objectivos; esforgam-se em alterar os modos, evocar imagens e expectativas, em estabelecer
desejos especificos e objectivos, em determinar a direccdo que o negdcio toma [...]»
(Zaleznik, 1983 cit. por Bryman, 1992). E este tipo de lideranca que respira

comprometimento e lealdade e que permite as organizagdes elevados niveis de actividade.

As ideias de Burns sobre lideranga transaccional e de transformagiio foram mais tarde

utilizadas por Bass (1985) e aplicadas ao estudo da lideranca organizacional (Wright, 1996).

Hater e Bass (1988) consideram que a dindmica da lideranca transformacional envolve uma
forte identificagdo do subordinado com o lider. Aliam-se na partilha da mesma visdo do
futuro e vdo para além do interesse individual da simples troca. Os lideres transformacionais,
geram consciéncia e aceitacio entre os subordinados dos propdsitos e da missdo do grupo
(Yammarino & Bass, 1990; Bums 1978). Yammarino e Bass (1990) afirnam que o lider
transformacional articula uma visdo do futuro — que pode ser partithada, estimula

intelectualmente e presta atengfo as diferencas entre os subordinados. Tichy e Devanna
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(1990) afirmam que se caracteriza pela defini¢gio da necessidade de mudanga, criando uma
nova perspectiva, mobilizando e envolvendo essas perspectivas; podendo assim transformar

as organizacoes.

Kuhnert e Lewis (1987) consideram que as transformacdes ocorrem apenas quando o0s
padrdes pessoais e o sistema de valores do lider se tornam um processo organizador para 0s
subordinados. Especificamente, o nivel de esforco extra pode estar relacionado, em parte,
com o comprometimento para com o lider, a sua motiva¢io, o seu senso de objectivo e

missio.

Segundo Bass (1985), o lider transformacional de Bums reconhece — tal como o
transaccional — a existéncia de necessidade de troca nos potenciais subordinados, mas vai
mais longe, procurando chegar e satisfazer necessidades mais elevadas de modo a
comprometer o individuo na sua totalidade. Maslow, em 1943, estimou que o cidaddo médio
americano estava satisfeito nas suas necessidades fisioldgicas em 85%, 70% nas necessidades
de seguranca, 50% nas necessidades de afiliacdo, 40% nas necessidades de estima € 10% nas
necessidades de auto-actualiza¢do. Se as percentagens de Maslow estiverem correctas, as
oportunidades para os lideres transformacionais nfo faltam. Recordemos que foina India de
Mahatma Ghandhi que as necessidades mais basicas foram sacrificadas por uma ideia: uma
India independente. O lider transformacional pode levar o subordinado a abdicar dos seus

interesses para bem do grupo, organizagdo ou pais.

O deslocamento ascendente, nos niveis de necessidades de Maslow, € prova suficiente da
ocorréncia de uma transformago, mas nio é condicdo necessaria. As necessidades podem ser

dilatadas no mesmo nivel hierarquico.
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Sintetizando, a transformaco pode ser conseguida através de quaisquer dos trés meios inter-

-relacionados:

1. expandindo e elevando os niveis de necessidades do subordinado e a consciéncia da
importincia e valor dos resultados estabelecidos;

2. levando o subordinado a abdicar dos seus interesses a favor do grupo, organizacio ou
politica;

3. elevacio do nivel de necessidades (na hierarquia de Maslow ou Alderfer) ou expandindo

os niveis de necessidades.

Estes trés meios introduzem o modelo de lideranca transformacional apresentado na Figura

10.

Bass e Avolio conduziram varios estudos para operacionalizar o conceito de Burns de
lideranga transformacional e avaliar a possibilidade de ser aplicado as organizacdes
complexas. Na sua pesquisa, Bass (1985) descobriu que os gestores descritos pelos
subordinados como lideres transformacionais podem ser caracterizados por trés dimensdes
comportamentais. A primeira € a lideranga carismatica, que contabiliza 66% da varidncia. As
outras duas dimensdes comportamentais sio a estimulaco intelectual com 6.3% da varidncia
e a consideragdo individualizada com 6% da varidncia. Vejamos em particular cada uma

destas dimensdes comportamentais ou factores.



Figura 10

Lideranca transformacional e esforgo extra do subordinado (Bass, 1985, p.23).
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1.1.2.2.1 Cansma.

A influéncia é a fonte e o agente do poder carismdtico

Moscovict

O conceito de carisma foi desenvolvido por Max Weber (1922/1947). Para este, o
carismatico era um salvador religioso, um profeta inovador com um magnetismo pessoal. O
carisma podia ser visto nas reacgdes dos subordinados, através da «devogio e excepcional

santidade, heroismo e caracter exemplar de um individuo» (Weber, 1922 cit. por Bass, 1985).

Antes de avangarmos com modernos conceitos de carisma, parece-nos importante recordar os
tracos considerados como mais comuns num carismatico, de forma a compreendermos a
construcio do conceito, a sua potencialidade ao longo do tempo e relevincia como processo

de influéncia social (V. Quadro 2).

Segundo Bryman (1992), uma das primeiras tentativas para incluir o estudo do carisma no
contexto das organizagdes encontra-se no trabalho de Etzioni (4 Comparative Analysis of

Complex Organization, 1975). Nesta obra, carisma é definido como:

«[...] a habilidade de um actor para exercer uma ampla e intensa influéncia
sobre as orientacdes normativas de outros actores. Isto sugere que carisma €
uma forma de poder normativo, que no final, depende do poder de uma

pessoay (Etzioni, 1975 cit. por Bryman, 1992, p. 92).

Por poder normativo, Etzioni, quer dizer poder que ¢ fundamentado na distribuiciio e

manipulagio de recompensas sir



Quadro 2
Caracteristicas carismaticas segundo S. Paulo, Tarde, Weber e Freud (V. Reto e Lopes,
1992, p. 60).

CARACTERISTICAS CARISMATICAS
SAO PAULO G.LEBON E TARDE |M. WEBER FREUD
» Dom (referido a » Imagimacio »  Solitirio » Narcisismo
Deus) » Capacidade de ¥» Misterioso » Energia
> Servico a comunicacio » Excéntrico (acima do | » Auto-orientacio
comunidade ¥»  Securizante mundo) ¥ Huminado ou
» Sentido de justica |3 Inflexibilidade » Estigmatizado visionério
» Paciéncia » Espirito de missfic ¥ Deominador » Fanatico peruma
> Benevoléncia ¥ Imbuido de umaideia | > Relagdes ideia
» Ausénciade: » Tenacidade personalizadas > Sedutor
+ inveja » Consisténeia de > Qualidades
+ ambicio comportamentos ¢ de excepcionais
¢ orgulho linguagem » Legitimidade
4 imitacio » Fanatismo (referente a um dom
¢ interesses ¥» Mais coragem do que sobre-humano)
pessoais mteligéncia
% Sentido de justiga > Sucesso
» Actor/Teatral
» Criador e inventivo
» Nio nsar:
¢ nem forca
4 nem razio
4 mas s6 sedugiio
» Desprendimento

Para Bryman, o maior estudo sobre carisma, nas organizagdes formais, provavelmente foi o
de House (4 1976 Theory of Charismatic Leadership, 1977). Neste trabalho, House
desenvolve um conjunto de hipdteses acerca das caracteristicas e comportamentos dos lideres

carismaticos.

De acordo com House (Bryman, 1992), as caracteristicas pessoais que contribuem para a
lideranga carismatica sfo: um alto nivel de autoconfianga; tendéncia para dominar,

necessidade de influenciar os outros e forte convicgdo na integridade das suas proprias

e confianga dos subordinados nas crencas dos lideres;
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e similaridade de crengas entre lider e subordinados;

e aceitacio inquestionavel do lider;

e afeiciio e obediéncia voluntarias por parte dos subordinados;

e envolvimento emocional dos subordinados na misséo do lider;
e aumento do desempenho do subordinado;

e confianca entre os subordinados.
House explica esses efeitos através de um a série de comportamentos:

1. Os lideres carismaticos, representam os valores e as crengas que desejam que 0s
subordinados subscrevam. Existem, basicamente, dois tipos de comportamento de
lideranga carismatica importantes para a criagio de uma percepgdo favoravel: (1) a
construgio de uma imagem de competéneia e sucesso e (2) a expressdo de objectivos
ideolégicos (que estabelecam a direc¢io da organizagdo ou grupo).

2. O lider carismatico identifica os objectivos comuns a si e aos subordinados, e de seguida
incute-lhes grandes expectativas e exibe confianga na capacidade de as cumprirem.
Assim, os subordinados facilmente aceitam o objectivo estabelecido e desenvolvem um

esforgo maior. O lider carismético estimula a necessidade de afiliagéo e realizagéo.

Para Moscovici (1988, cit. por Reto e Lopes, 1992) «o conceito de carisma toma por
momentos uma ressondncia quase religiosa, e significa, por outro lado, uma qualidade

simbolica, de um individuo ou de um grupo».

Este autor considera haver dois tipos de chefes carismaticos: fotémicos e mosaicos. Os
primeiros centram a sua influéncia na forga do individuo e os segundos centram a sua
influéncia na forca da ideia: enquanto os chefes «mosaicos preocupam-se, preferencialmente,

em fazer penetrar as doutrinas e as causas entre as massas, mais do que seduzi-las pela sua
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pessoa [...]» (A personalidade do individuo é insignificante em comparagdo com 0s meéritos
da causa e com a importincia das ideias); os chefes totémicos «tentam propagar a ideia de
possuir dons excepcionais e magicos, necessarios para sair de uma crise» (cit. por Reto e

Lopes, 1992).

Nas organizacBes o termo carisma é empregue para descrever alguém brilhante, falador e
com capacidade para persuadir os outros acerca da importancia da sua mensagem. O lider

néo carismatico, em contraste, é frequentemente apontado como tendo falta de brilho.

Com o carisma os lideres transformacionais podem desempenhar o papel de professores,
mentores, treinadores, reformadores ou revolucionarios. Estruturam e articulam os problemas

de tal forma que os subordinados os compreendem facilmente.

Nas organizacdes, os carismaticos descrevem aos subordinados uma visfio atraente dos
resultados dos seus esforcos, que leva os subordinados atribuirem um maior significado ao
seu trabalho. Podem, ainda, definir os papéis em termos ideologicos usando exemplos para 0s
subordinados seguirem. Os carismaticos necessitam de mostrar eficiéncia como lideres, ou
seja; que as acgdes e ‘resultados que lhe sfo atribuidos beneficiam a comunidade de

subordinados; de referir, no entanto que essa eficiéncia pode ser real ou aparente.

Para Bass (1985), apesar de muitas vezes as pessoas associarem o carisma a figuras religiosas

e politicas mais do que a lideres da nossa sociedade, estes existem também nas organizacdes.

Os carismaticos revelam determinacio e persisténcia, especialmente quando as solugdes

falham. Contudo, ddo énfase & adaptabilidade: 4 sua e 4 da organizagio. S&o uso intensivo de
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metaforas, simbolismos e ceriménias, como modos de concretizar e transmitir as suas visdes.

Desenvolvem e mantém a sua cultura organizacional ao partilhar normas e valores.

Tém a habilidade para construir a partir das necessidades, valores e esperangas nos seus
subordinados. Sdo grandes actores, estio constantemente em palco. Como Yukl afirma (1981
cit. por Bass, 1985, p. 47), «os lideres carismaticos podem dizer coisas publicamente que 0s

subordinados sentem em privado, mas que néo conseguem exprimiry.

House (1977 cit. por Bass, 1985, p.53) indica sete proposigdes sobre os aspectos mais
notorios dos lideres carismaticos:

Proposigiio 1. as caracteristicas mais marcantes sdo o dominio, autoconfianca, necessidade
de influéncia e uma forte convicgio da moral das suas crengas.

Proposiciio 2: quanto mais favoravel for a percepgdio do subordinado em relagdo ao lider,
mais facilmente aquele vai imaginar: (a) os valores do lider; (b) as expectativas do lider; (c)
as respostas emocionais do lider aos estimulos dos relatos do trabalho; (d) as atitudes do lider
em direccio ao trabalho e em direcc@o a organizagéo.

Proposicio 3: os lideres capazes de um efeito carismatico tendem a privilegiar
comportamentos que criem a impressdo de competéncia.

Proposigiio 4: os lideres carismaticos conseguem articular com mais eficiéncia objectivos
ideoldgicos.

Proposicdo 5: lideres que simultaneamente transmitem expectativas e confianga fora do
comunm, tendem a ter subordinados que: aceitam os objectivos do lider, acreditam que podem
contribuir para o cumprimento dos padrdes de desempenho e esforga-se para os atingir.
Proposiciio 6. os lideres que tém efeitos carismaticos tendem a estimular causas relevantes

para o cumprimento da missgo.
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Proposicdo 7- a condigio necessaria para ser um lider carismatico € a definig¢do do papel dos

subordinados em termos ideoldgicos.

Uma visio mais integrada da ideia de House pode ser dada pelo seu proprio esquema de

modelo de lideranca carismatica ilustrado na Figura 11.

Embora as sete proposigdes cubram os aspectos mais observaveis e racionais do carisma, néo
referem os elementos emocionais, menos explicaveis. Por isso, pode ser acrescentado um

numero adicional de proposigdes.

Proposicio 8: o lider carismatico reduz a resisténcia & mudanca nos subordinados e, através
de processos de ordem emocional, consegue transmitir um sentimento de aventura que reduz

as mibic¢des.

Os aspectos misticos e de fantasia do carisma podem de ser sublinhados através da sua crenca

na missdo e no propdsito supernatural.

Proposiciio 9: o estatuto dos lideres carismaticos faz deles alvos faceis para as projecgdes dos
seus subordinados.
Proposiciio 10: a partilha de normas e fantasias de grupo, entre os subordinados, facilita a

emergéncia e o sucesso do lider carismatico.
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Figura 11 - Modelo de lideranga carismatica segundo House (1977, cit. por Reto e Lopes, 1992, p. 69).
NOTA: As linhas a tracejado indicam que as percepgdes favordveis moderam as relagdes entre o lider

as respostas dos subordinados.

Articulagio
de fins
/
Percepgdes favoraveis do
lider por parte dos
subordinados

Construgio da
imagem pessoal

Papel do lider enquanto
moderador do sistema

Caracteristicas mvulgarmente altas

» dominio
> autoconfianca
» crenga nos seus valores

presentes no lider:

de valores
Motivos do lider enquanto
estimulos de
comportamento
Fé no lider. Lealdade para
com o lider. Inquestionavel
aceitacdio do lider.
Obediéncia ao lider
/

Emulagio dos subordinados
face ao sistema de valores

do lider

O lider transmite aos

subordinados que confia neles e

espera um alto desempenho

\4

Estimulagio de necessidade dos
subordinados ¢ aceitaciio por parte
destes dos desafios que os fins
propostos pelo lider envolvem

Desempenho efectivo dos subordinados, na medida
em que o comportamento estimulado esteja de acordo
com as exigéneias da tarefa

Acentuar a auto-estima € as
expectativas de desempenho
dos subordinados
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Tem que haver entre os subordinados normas partilhadas para o lider carismatico poder
recorrer a mecanismos psicolégicos particulares nos seus apelos. A tendéncia para o pecado ¢
uma norma partilhada no mundo judaico-cristdo; o lider carismatico do Ocidente pode
estimular culpa entre os seus subordinados. A importéncia do descaramento ¢ uma norma

partilhada no Oriente; o lider Oriental carismatico pode focar-se na vergonha.

Os subordinados podem estar sob a fascinagdo do lider e aceita-lo como suprema autoridade,
sem necessariamente estar de acordo com ele. Grande persuasio na argumentacio pode ser
uma das extraordinarias qualidades para um lider adquirir carisma aos olhos dos seus

subordinados.

Proposicio 11: o lider carismatico deve fazer uso extensivo de uma argumentacio superior
centrada nas competéncias e nas capacidades técnicas, de forma a influenciar os outros e a
justificar a sua posigio.

Proposicio 12: tal como na tese e na antitese, o lider carismatico consegue levar o0s
subordinados dos extremos do amor, veneragio e admiraciio, 4 animosidade, ao odio e a
rejeicéo.

Proposigio 13: os lideres carismaticos variam muito no seu pragmatismo, flexibilidade e

oportunismo.

Finalmente, a proposicio 14 revela caracteristica de contingéncia do carisma.

Proposicio 14: os lideres carismaticos tém mais hipotese de emergir quando grupos,

organizagdes, culturas e sociedades estio num estado de tensdo ou transigao.
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Bass (1985) considera, ainda, que existe um subfactor dentro do comportamento da lideranca
carismatica: a lideranca inspiracional. E aquela que emprega ou adiciona qualidades
emocionais e intuitivas, nfo intelectuais, ao processo de influéncia. Reserva o factor de
estimulacdio intelectual, para influenciar os processos que ddo énfase aos argumentos
convincentes, 16gicos e racionais, sem apelar para os sentimentos e emog¢des. Yukl (1981 cit.

por Bass, 1985, p. 63) explica o conceito de lideranga inspiracional através de um caso real:

«O meu supervisor, numa reunifo, explicou como era vital para a empresa
o contrato que se avizinhava. Disse que tinha confianga em nés — que 0
conseguiriamos obter se fizéssemos a nossa parte [...]. Disse ainda que
éramos o melhor grupo de desenho com quem ele tinha trabalhado, que
estava certo que este novo produto ia quebrar todos os recordes de venda da

empresar.

O supervisor afirmou que: era “vital” o novo contrato; estava “confiante em n6s”; éramos “o
melhor grupo” que com ele alguma vez trabalhou; estava “certo” que o produto “quebraria
todos os recordes”. Em consequéncia da sua autoconfianca, auséncia de conflito,
autodeterminacdo, habilidade, os lideres serfio alvo de uma grande consideragfo pelos
subordinados, particularmente em épocas de problemas e desafios. A maioria dos
carismaticos é inspiracional (Bass, 1985). O despertar do processo inspiracional pode centrar-
-se no despertar dos motivos de realizagdo, afiliagio e poder. Como Yukl (1981 cit. por

Bass, 1985, p. 64) refere:

«O despertar do motivo de realizagio é relevante para as tarefas
complexas, desafiantes e que requerem iniciativa, TiSCO calculado,
responsabilidade pessoal e persisténcia. O despertar do motivo do poder
é relevante para as tarefas que requerem subordinados competitivos,
persuasivos e agressivos. O desperiar do motivo de afiliagio & relevante
para as tarefas que requerem cooperagio, trabalho de equipa e apoio

entre os subordinados. Embora Lenin e Trotsky tenham sido lideres
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carismaticos, o primeiro era um homem de intelecto e organizagio, o
segundo apoiava-se no apelo de massas. «Lenin precisava de um

escritorio, Trotsy precisava de um palco» (Fisher, 1965 cit. por Bass,
1985, p. 64).

O apelo inspiracional dos lideres carismaticos passa pela percepgao realistica dos beneficios
em que estio envolvidos, clarificando quais os objectivos que podem ser atingidos e porqué,
e ainda construindo a sensagfio de confianga no sucesso. A fonte mais importante de sucesso
para uma empresa ¢ o chefe executivo que sabe criar e comunicar uma visdo daquilo que €
desejado e quem pode fornecer energia e transformar (Bennis, 1983 cit. por Bass, 1985, p.
65). Estudos efectuados em lideranca inspiracional concluem que subordinados conduzidos
por lideres inspiracionais estio preparados para aceitar maiores riscos. A énfase do lider
carismatico no apelo persuasivo, na fé mais do que na razfio, nas emogdes mais do que no
intelecto e nos varios mecanismos do reforgo social mais do que num discurso logico, parece

adequado para subordinados imaturos e com pouca informagéo.

Estudos desenvolvidos no Corpo de Oficiais da Reserva dos EUA apontaram os seguintes
exemplos de lideres inspiracionais:

1. desenvolve o sentimento de orgulho nos subordinados;

2. estrutura um discurso, em que encoraja e anima com o objectivo de formar moralmente;,
3. cria modelos de comportamento através do seu proprio exemplo;

4. eleva a autoconfianga dos subordinados;

5. elogia 0 bom desempenho.

Foram encontrados os seguintes exemplos de lideranca inspiracional nos oficiais da Forca

Aérea dos EUA:
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1. transmissio de entusiasmo e autoconfianca (e.g. mostrando aos subordinados que podem
executar uma tarefa dificil, persuadindo-os que esta é importante, efectuando um discurso
encorajador e animador quando o grupo estd desanimado);

2. através de exemplos de coragem e dedicagdo (e.g. arriscando a sua propria vida para
salvar um subordinado, liderando-os numa missdo perigosa, ndo ficando para tras,

partilhando os desconfortos) (Bass, 1985).

A chave para a elevagio do desempenho militar estd na construgdo e manutengio da
confianca (em si e nos seus pares) na lideranga e, no propésito da forga nacional. Podemos

ver estes temas aparecerem nas exortacdes dos lideres as suas tropas ao longo da Historia.

«Confianca ¢ talvez a grande fonte de forga emocional que um soldado
pode usar [...] Ao soldado tem que ser dada confianga nas armas que usa
contra o inimigo [...] A confianga do soldado de que os seus lideres sdo
tacticamente proficientes e iluminados para o combate, torna mais facil
o seu avanco para o desconhecido [..] expectativas de falhango

destroem a moral» (Hayes & Thomas, 1967 cit. por Bass, 1985, p.69).

A crenca nas grandes causas, no processo de lideranga, continua a ser extremamente
importante. Sacrificar a vida ou arriscar a ficar ferido sem uma causa, € intoleravel. Para o
mercenario, a recompensa financeira pode ser suficiente; para o militar de carreira, talvez;
mas o soldado comum tem que acreditar que «a causa pela qual esta a lutar ¢ moralmente
correcta e vale o sacrificio» (Bass, 1985, p. 70). No mundo do trabatho, os empregados que
consideram estar a trabalhar para a melhor empresa, com os melhores produtos e recursos,

ntem-se mais envolvidos e comprometidos, sfo mais leais e estdo mais predispostos a

desenvolver um esforco extra (Bass, 1985). Estes processos podem ser ilustrados através do



63

efeito pigmaledo. Quando numa sala de aula, os professores sio levados a acreditar que esto
a trabalhar com os melhores alunos, revelam mais atengdo, expressam mais satisfac8o,
comunicam com mais frequéncia, tém um comportamento mais positivo e encorajam mais 0s
alunos. Assim, os professores trabalham melhor em consequéncia das expectativas neles
induzidas. Em conclusio, as pessoas as quais sdo induzidas expectativas de que fardo um
bom trabalho, terio um desempenho melhor do que aquelas que tém expectativas de fazer um
mau trabalho ou que nio tém quaisquer expectativas. As primeiras tenderio naturalmente a
confirmar — mais do que desfraudar — a opinido positiva que 0S outros tém acerca delas:

comportam-se de forma consistente com essa avaliacio (Bass, 1985).

A lideranca inspiracional pode levar, ainda, a um esforco extra através dos seguintes
procedimentos:

1. Experimentalismo: o desempenho ¢ estimulado por politicas que ndo sO consentem como

encorajam o desenvolvimento de solugdes e ndo apenas a reflexfio e discussfo. A acgfo €
valorizada em relag¢io ao planeamento.

2 Incrementalismo: encorajamento da tomada de pequenos riscos.

3 Estabelecimento de uma cultura de abertura e confianga: atraves, por exemplo, de uma

estrutura de comunicacdes vasta, aberta e informal (Bass, 1985).

As explicagdes do fendmeno carismético, e em particular as razGes que levam os individuos a
optarem ou até desejarem submeter-se 4 autoridade de um lider, mesmo que essa submissdo
implique abdicar de valores éticos, podem ser encontradas em diversas teorias. Por exemplo,
na psicologia das multiddes de Tarde e na sociopsicanalise de Mendel, que tém postulado a
existéncia de uma inevitavel interiorizacdo da autoridade. Para Tarde, o protétipo de toda a
espécie de autoridade seria encamado pela figura do pai, pelo que a autonidade ¢ sempre

vivenciada como algo que existe antes do sujeito para além do seu controlo e da sua escolha.
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Na sua esséncia, toda a organizacio humana seria a réplica de um prototipo familiar em que o
lider estaria entronizado como o pai (Reto e Lopes, 1992). Segundo Tarde, «para a maioria
dos homens, existe um poder especifico e imesistivel face a situagdo de obediéncia, a
credulidade e & complacéncia quase amorosa relativamente ao chefe admirado» (cit. por Reto

e Lopes, 1992).

Segundo Eric From (cit. por Reto e Lopes, 1992), «cada individuo encontra-se
necessariamente confrontado com a perda da seguranca originaria da sua ligagio & familia e
experimenta a anglstia resultante da liberdade e da autonomia. A inevitabilidade deste
conflito [...] resolve-se, para a maioria dos individuos, através de um retorno impossivel, mas
nio menos real, & situagio familiar de seguranca gragas a mediagio de um ditador, de uma
autoridade ou de um lider forte. Apenas uma minoria se revela capaz de enfrentar a angustia

da liberdade, optando por comportamentos de autonomiay.

Em termos organizacionais, torna-se importante reflectir sobre o processo psicologico que
permite aos individuos abdicarem da sua autonomia e liberdade para aderirem & vontade do
lider. Para Freud, um individuo numa situacio de submisséo pode estar convencido, no seu
intimo, que age em plena liberdade. Segundo Veyne (1987, cit. por Reto e Lopes, 1992), a
obediéncia a um chefe divino nio pode ser interpretada como sinal de submissio, mas de

autonomia. Faz referéncia a uma sociedade democratica:

«Quando se obedece a um chefe que é senhor de si proprio, néo se
obedece verdadeiramente a um chefe, mas obedece-se aos principios
morais ao0s quais o chefe ¢ o primeiro a obedecer; o bem moral € o
bem comum do chefe e dos subditos; a heteronomia ¢, na realidade,
uma autonomia. [...] Em suma, a relacdo que o sujeito ético tem

consigo proprio é idéntica, neste caso, a relagdo que 0 sujeito politico
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tem com o imperador. O orgulho civico estd salvo: reina a auto-

-disciplina»

Moscovici (1988, cit. por Reto e Lopes, 1992) em relagdo ao mesmo problema, comenta: «A
l6gica da conversdo ao detentor do carisma faz aparecer a submissdo como uma liberdade e

quase como um favory.

Para Reto e Lopes (1992), «esta situagio de obediéncia ndo resulta numa diminuigio da auto-
_estima por parte dos sujeitos, mas Sim num acréscimo, uma vez que a superioridade
reconhecida ao chefe, se torna, por um processo de metamorfose, apropriavel pelos proprios

subordinadosy.

O carisma, no modelo de Bass, é um ingrediente fundamental para a lideranca
transformacional, embora por si s6 nfo consiga explicar o pProcesso transformacional.
Vejamos de seguida, o segundo factor da lideranca transformacional - a consideragdo

individualizada.

1.1.2.22. Consideracio individualizada.

A consideraciio individualizada emergiu como um aspecto importante para as relacdes entre
lider e subordinados. Foi considerada como um contributo para a satisfagdo do subordinado

face ao lider, e em muitas circunstincias, também para a produtividade. B fundamental para a



66

gestdo participativa na medida em que se centra nas necessidades dos empregados (e.g.

crescimento e participaco nas decisdes que afectam a sua carreira e o seu trabatho).

A investigacio de Bass (1985) sugere que os lideres que revelam, com frequéncia,
consideragio individualizada assumem-se como pais benevolentes para os seus subordinados
e tendem a ser amigaveis, informais e préximos, ddo conselhos, ajuda, apoio e encorajam 0s
subordinados ao autodesenvolvimento. Tratam os subordinados como iguais, embora eles (0s

lideres) tenham mais valéncias.

Um estudo efectuado com oficiais do Exército dos EUA, revelou que os subordinados
percepcionam o factor de consideragio individualizada quando sio vistos a dar especial
atengdo aos membros negligentes, quando tratam cada um dos seus membros

individualmente e exprimem apreciagdo quando o trabalho é bem feito.

Uma investigacdo desenvolvida por Fiedler e Lester chegou a concluséo que lacunas no
factor consideragio individualizada — por exemplo, sobrecontrolando, interferindo
constantemente — «prejudicava a contribuigdo da inteligéncia do subordinado para a
qualidade do trabalho. Apenas os subordinados experientes podiam lidar eficazmente com

tais [...] superiores.» (1977 cit. por Bass, p. 82).

A consideragio individualizada pode assentar numa abordagem individual ou de grupo. Na
primeira, trata diferencialmente os subordinados em fungio das suas capacidades e
necessidades. Na segunda, reflecte-se na regularidade dos encontros com o(s) grupo(s), na
consulta dos subordinados, no tratamento de todos os subordinados por igual, na procura de

uma tomada de decisio consensual. Para Meyer, a consideragdo individualizada revela-se
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quando existe um respeito auténtico pelos subordinados que, por sua vez, leva a um
comportamento reciproco (Meyer, 1980 cit. por Bass, 1985, p. 88). Esta consideragio

individualizada, no entanto, tem de ser genuina.

No processo de consideragdo individualizada, cada subordinado tem oportunidade de fazer
perguntas de forma a melhorar a sua compreensdo e participacfio; discutir as suas
preocupagdes e expectativas no trabalho; discutir o desempenho do seu superior e as suas
relagbes de trabalho. O superior partilha, também, algumas das suas expectativas acerca do
seu proprio trabaltho e do trabalho do subordinado. Deste modo, o entendimento entre

superior e o subordinado é substancialmente incrementado.

A consideracdo individualizada passa por manter cada subordinado completamente
informado acerca do que vai acontecer e porqué. Fa-los sentir como parte de todo o processo

e nio meros espectadores.

Para Ayres, a «capacidade de consulta pessoal encontra-se na habilidade de ouvir e esta
orientada para a identificagdo do problema [..], estas capacidades sdo importantes
principalmente para aqueles lideres que tém uma grande interacgio com 0s seus
subordinados, i.e., cabos, sargentos e oficiais subalternos. Lideres a estes niveis podem ser
bastante eficientes se levarem os soldados a explorar e clarificar os problemas» (Ayres, 1978
cit. por Bass, 1985, p. 89). No entanto, apesar da consideraciio individualizada ser mais
importantes nos niveis mais baixos da hierarquia é, também, fundamental nos niveis

intermédios dos sargentos, capities, majores e tenentes-coronéis.
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Para Ayres, «a consulta do pessoal leva ao reforgo da identificagio dos subordinados com o
Exército; por isso, os lideres devem consultar aqueles individuos que estdo a manifestar
dificuldade em adaptar-se s normas comportamentais da organizagdo. [...] a este nivel é

necessario estar atento a sinais de stress ou distress» (1978 cit. por Bass, 1985, p. 89).

Na industria, as questdes mais discutidas com os subordinados séo: (1) dificuldades com os
colegas; (2) preocupagdes com as promogdes; (3) insatisfagdo no trabalho; (4) problemas
financeiros; (5) problemas familiares e (6) preocupagdes com a seguranga no trabalho. Para
ajudar, os supervisores ouvem, fazem perguntas, oferecem apoio e simpatia, conduzem 0s
subordinados a alternativas, partilham experiéncias pessoais, ddo conselhos ou sugerem outra
pessoa para a consulta (Bass, 1985). A existéncia de uma informagio continua de retorno —
com ligagio as necessidades individuais decorrentes da missdo da organizagdo — pode
ilustrar a aplicagio do conceito de consideraco individualizada. Este factor é visto como
especialmente importante para os comandantes das unidades militares. O comandante deve
saber 0 nome de todos numa unidade ou, pelo menos, de dois niveis abaixo e estar
familiarizado com as suas actividades. Em consonéncia, Peters (1980 cit. por Bass, 1985, p.
86) afirma que os gestores de topo devem estabelecer e manter contactos com os gestores
abaixo da sua linha. Assim poderfo ter a oportunidade de aumentar a motivagio através de
cedéncias de autonomia. Uma comunicagio frequente (cara-a-cara ou, no minimo, por

telefone) deve ser a norma.

Klauss e Bass (1982 cit. por Bass, 1985, p. 87) num estudo com 400 engenheiros, concluiram

que a maioria da informagfio decisiva para o planeamento de projectos de engenharia, era

formal, Consistente com isto, Mintzberg (1975, Bass, 1985, p. 87) notou que dois ter¢os a
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trés quartos do tempo de trabalho total dos gestores € gasto na comunicagdo oral. A
consideracio individualizada permite, assim, a circulagio de comunicagio fundamental
dentro das organizagdes. Apesar disso, Klauss e Bass, verificaram que os gestores
privilegiam o contacto com as pessoas que estio no seu nivel organizacional. Revelam ainda,
que entre superiores e subordinados, é privilegiada a comunicago escrita, apesar dessa forma

reduzir a consideracio individualizada.

A Gltima dimensdo da lideranca transformacional é a estimulagdo intelectual. Vamos

analisa-la em pormenor.

1.1.2.2.3 Estimulacio intelectual.

Através da estimulaciio intelectual, os lideres transformacionais conseguem mudar a
informacdo, a percepgio da realidade, conceitos, crengas, valores e a solugdo de problemas.
Bass (1985) indica alguns comportamentos do lider, em relagio aos subordinados, que
ilustram o factor estimulag8o intelectual: (i) quando as ideias do lider, levam o subordinado a
repensar algumas das suas ideias; (2) quando o lider leva o subordinado a pensar nos velhos
problemas de uma forma completamente nova, (3) quando o lider proporciona ao
subordinado novas maneiras de olhar para as coisas que se constituem habitualmente como

um enigma.
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A contribui¢io intelectual de um lider, torna-se particularmente importante quando as
organizagdes enfrentam problemas mal estruturados. Na esfera intelectual encontramos
diferencas sistematicas entre lideres transaccionais e transformacionais. O lider
transformacional ndo se satisfaz com respostas parciais. Estd receptivo & procura de varias
solucdes de forma a maximizar as oportunidades, embora fique sujeito a maiores riscos

(Bass, 1985).

Quinn e Hall (1983 cit. por Bass, 1985, p.110) sugerem que 0s lideres, em funcéo das suas
preferéncias pessoais, podem aplicar a estimulagdo intelectual de quatro modos:

1. Estimulacio intelectual orientada racionalmente. Quando se da énfase a competéncia,

autonomia, assiduidade, velocidade e eficiéncia. Assentam, essencialmente, na 1logica e
na estrutura formal. Tais lideres sdo directivos, orientados para os objectivos e decisivos
(na medida que necessitam de pouca informagio para gerar solucdes).

2 Estimulacio intelectual orientada existencialmente. Os lideres estdo mais preocupados em

desenvolver a seguranca, a confianga e em construir equipas. Tém em conta 0s processos
informais e a crenca que a compreensdo intelectual apenas pode emergir no processo
humano de interac¢io com o ambiente. S3o integrativos na tomada de decisdo, o que
leva, nos seus esforgos intelectuais, ao uso de muita informagéo. Eles geram muitas
solugdes para implementagiio. Favorecem a sintese criativa a4 logica pura. Usam o seu
intelecto tanto para apoiar as suas ideias como as dos outros.

3 Estimulacdo intelectual orientada empiricamente. O especialista empirico estd orientado

para aperfeicoar a seguranga, a protecgdo e a continuidade. Tem tendéncia para contar
com os dados gerados externamente. Tem um estilo de decisio hierdrquico, no qual uma
grande quantidade de informagéo é usada para, cuidadosamente, gerar a melhor resposta.

Privilegia o rigor, precisio e o planeamento (que inclui, normalmente, planos de
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contingéncia). Tais lideres s&o conservadores e cautelosos na estimulagio intelectual dos
subordinados. Também se distinguem como lideres transaccionais ao manter a estrutura
organizacional, providenciar informacio, monitorar e coordenar.

4 FEstimulacio intelectual orientada idealisticamente. Os lideres idealisticos estdo

orientados para a aprendizagem, valorizagéo, adaptaciio e criatividade. Os seus estilos de
decisio sio flexiveis e aceitam correr riscos. Usam uma pequena quantidade de
informagio para chegar as conclusdes, mas, se necessario, juntam informagéo adicional
para gerar novas solucdes. Valorizam a velocidade, adaptabilidade, intuigo,
compromisso e encaram bem a mudancga. E frequente observar-se nos lideres idealisticos

uma grande capacidade para inovar.

Na parte final do resumo te6rico sobre a lideranga transformacional e transaccional torna-se

pertinente colocar algumas questdes:

o A lideranca transformacional e transaccional sobrepdem-se ou encontram-seé
completamente dissociadas?

o A lideranca transformacional € uma raridade ou um lugar comum nas organizagdes
complexas, € produtiva ou contra-producente?

e Quais os resultados para as organizagdes de uma e outra?

e S#o contigenciais?

Com o objectivo de explorar esta problematica, analisemos algumas inter-relacBes entre

lideranca transaccional e transformacional.
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1.1.2.3 Diferencas, Semelhancas ou Complementariedades?

Enquanto as teorias transaccionais se centram nos efeitos do comportamento do lider nas
cognicdes, motivagdes e desempenhos dos subordinados, as teorias transformacionais
tomam, como variaveis dependentes, as respostas emocionais aos estimulos do trabalho, bem
como aos valores, auto-estima e confianga no lider. Além disso, ao contrario das teorias
transaccionais que podem descrever os lideres a partir de um “eixo” farefa versus
comportamento, as transformacionais descrevem 0 lider em termos da sua capacidade de
comunicar uma visio e missdo num grupo (que pode reunir pares, subordinados e

superiores).

A diferenca entre as teorias transaccionais € transformacionais pode encontrar-se na forma de
motivagio dos subordinados. As teorias transformacionais descrevem lideres que,
essencialmente, conseguem mudar: valores, objectivos, necessidades e aspiragdes dos
subordinados. As teorias transaccionais descrevem lideres que utilizam comportamentos

instrumentais para conciliar os objectivos organizacionais e os individuais (Conger, 1989).

O lider transaccional trabalha na cultura organizacional existente: aceita 0 grupo € as
diferentes identidades dos membros, os rituais, histérias e os papéis modelo E nesta base
cultural — existente — que transmite os seus valores. O lider transformacional, pelo
contrario, inventa, introduz e avanga com novas formas culturais. Um estudo de Nicholson,i
Ursell e Blyton (cit. por Bass, 1985), sobre os lideres dos sindicatos britinicos, justificam o
sucesso dos lideres pela capacidade de mudar a ideologia organizacional: consideram que 0
poder dos lideres dos sindicatos estava associado a sua habilidade para mobilizar e explorar

de uma forma penetrante os temas ideologicos.
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Enquanto Burns vé a lideranga transaccional e transformal como opostos dentro de um
continuum, Bass e Avolio (Conger, 1989) defendem que a lideranga transformacional deve

construir-se a partir da base transaccional para aumentar a sua eficiéncia.

Para Bass (1985), os lideres podem ser tanto transaccionais como transformacionais. Embora
conceptualmente distintas, a lideranga transaccional e transformacional podem ser aplicadas
pelo mesmo individuo em diferentes quantidades e intensidades e, talvez, em diferentes
situacdes. Acrescenta ainda que a lideranga transformacional pode ser vista como um caso
especial da lideranca transaccional. Por outro lado enquanto Burns vé a lideranga transformal
como sendo invariavelmente elevada, beneficiando tanto o subordinado como a sociedade
como um todo, Bass considera que os lideres transformacionais também podem ser imorais,

brutais e agressivos.

Tanto os lideres transaccionais como os transformacionais podem manifestar os diversos
estilos de decisio. Podem ser directivos, negociativos, persuasivos, consultores,
participativos ou delegativos. O Quadro 3 compara as caracteristicas dos diversos

comportamentos de tomada de decisio desses lideres.
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Quadro 3
Estilos de decisio dos lideres em funcio da adopgio da lideranga transaccional ou
transformacional.

Lideranga Transaccional Lideranga Transformacional
Explica aos subordinados o que Identifica os objectivos
recebem se cumprirem com as transcendentais, em direc¢do aos
directivas. quais pode dirigir os subordinados.
P . o v Sy diioboe oo A PR i b UGk R s STy P PR,
4 Pode negociar ou ajustar as trocas que | riovidendcia simbolos e 1mMageris
,ﬂg se fardo pelos servigos prestados. persuasivas acerca de como sera
= uma organizagio renovada.
(@}
iS . -
2 Consulta o subordinado sobre a Consulta os subordinados sobre a
3 recompensa em troca do cumprimento |sua consciéncia da importincia dos
3 dos objectivos. objectivos ultimos da organizagio.
(]
‘-O . . . . . .
2 Participa com os subordinados num Busca um consenso participativo
B consenso sobre o que cada um da e para reestruturar a organizagao.
M recebe.
Delega responsabilidades aos Delega para encorajar o subordinado

subordinados em troca do cumprimento | a desenvolver-se.
de um acordo.

No Quadro 4, podemos comparar as preocupagdes dos lideres transaccionais e
transformacionais, em funcio dos diversos factores organizacionais (McAlleer’s cit. por
Mosley, 1996).

Os grandes lideres da historia foram, essencialmente, transformacionais e ndo transaccionais:
a sua lideranca nfo foi uma simples questio de transacgio custo-beneficio. Para Bass (1985)
o comportamento transaccional ¢ a saida mais facil; o transformacional ¢ o caminho mais

dificil de seguuir.
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Quadro 4
Diferencas de atitude dos lideres orgamzacmnais no Ambito dos dois tipos de lideranca em
funcio dos diversos factores organizacionais (McAlleer’s cit. por Mosley, 1996).

Lideranca
Transaccional Transformacionai
Caracteristicas | Processo de troca Orientado para as relagbes
Ideias evolucionistas Ideias revolucionarias
Insere-se na estrutura existente | Emerge nas crises
Motivacio Recompensa de contingéncia Inspiraciio; reconhecimento
(extrinseca) (intrinseca)
g Poder Tradicional Carisimatico
=
2
%é Foco Resultados Visdo
E
oh |Lideranga Tarefa especifica Consultor, treinador, professor
?ﬁ Clarificacio de papéis Enfase na realizacio individual
?é Reconhece necessidades D4 autonomia, bom ouvinte,
‘g Gestdo por excepgao informal, acessivel, modelo de
= integridade
Subordinados | Procuram seguranga, Transcendem os autointeresses
preenchimento das necessidades |em prol da organizagio
Separagdo da organizagao dos Fazem mais do que o esperado
individuos
Resultados Esperados ’ Saltos importantes no
desempenho

Vejamos agora a influéneia das caracteristicas do meio ambiente nos diferentes tipos de

lideranca.
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1.1.3 Qual a Influéncia do Ambiente Organizacional?

Para Bass (1985) a lideranga transaccional e transformacional emergem em funcdo da
situagio, e dependem:
| 1. do meio histérico, social, econémico e cultural no qual a lideranga ocorre;

2. da organizacio, tarefa, superiores, pares e subordinados do lider;

3. da personalidade e valores do lider.

1.1.3.1 A Pressio do Exterior

Quando o ambiente externo & organizagdo € de crise, existe uma forte possibilidade de
emergirem lideres carismaticos e quanto maior a crise, maior € essa possibilidade. E durante
as crises agudas ou cronicas que existe uma maior perturbagéo emocional, condi¢do propicia
para um maior investimento num salvador. Encontramos os grandes lideres politicos em
periodos de crise: Churchill é chamado ao poder quando a Grd-Bretanha encara uma
esmagadora investida alemd; de Gaulle volta para resolver a crise da Algéria; Hitler ganha as

eleicdes alemds num contexto de crise politica e econémica.

Estas crises podem surgir, por exemplo, quando uma determinada cultura ¢ atacada; a
autoridade tradicional e legal falhar; as organizacBes lutem pela sobrevivéncia. A lideranga
carismatica dificilmente é encontrada nas organizagdes antigas, bem estruturadas e de

Sucesso.
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A lideranca transaccional, pelo contrario, parece emergir mais facilmente numa sociedade
bem ordenada e estruturada, onde o status quo social e econdomico é satisfatdrio. Por outro
lado, em sociedades em distress, em que as institui¢des sfo incapazes de evitar o defraudar

das expectativas e a insatisfacio, a lideranga que emerge é a transformacional.

Em geral, organizagdes que funcionam em ambientes estaveis (tecnologia, forca de trabalho)
podem depender dos Gestores num Minuto (e.g. simplesmente prometem e distﬁbuem
recompensas aos empregados (ue cumprem 0s compromissos). Aqui, a gestéo por excepgdo
activa pode ser suficientemente. Mas quando a organizacio enfrenta um ambiente turbulento,
quando os seus produtos e servicos nascem, vivem e moirem em poucos anos, e/ou quando a

sua tecnologia corrente pode ficar rapidamente absoleta, a gestio por excepgio pode ser fatal.

Em periodos de crise econdmica, de grande ansiedade e incerteza, sdo imprescindiveis lideres

transformacionais — proactivos em vez de reactivos:

«Eles precisam de ocupar-se da estimulacdo intelectual para:
reexaminar prioridades; restabelecer beneficios das diferentes
actividades; explorar, trocar, partilhar recursos; criar fontes alternativas
de apoio; inovar servigos e produtos; reestruturar e reorganizar de modo
a maximizar os recursos humanos e técnicos» (Lippitt, 1982 cit. por

Bass, 1985, p. 157).

Os lideres politicos americanos enfrentam elei¢cBes todos os dois anos, por 1sso, sdo
empurrados para a lideranca transaccional mais do que a transformacional. Tém de pensar na
troca de accles legislativas pelo apoio dos grupos de interesses. Esta situacio leva-nos a

concluir que sé aqueles em sitios seguros podem oferecer transformacdes (Bass, 1985).
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1.1.3.2 A Pressido do Interior

Até que ponto os factores internos de uma organizacio influenciam o comportamento de
lideranca dos gestores? Tradicionalmente séo apontados um conjunto de factores internos as
organizacdes que de alguma forma influenciam os seus processos internos e,
consequentemente, os resultados. Referimo-nos, por exemplo: ao tipo de actividades,
estrutura da organizagio, niimero de niveis hierdrquicos, caracteristicas das pessoas

(formacdo, ideais, valores, motivagdes, expectativas, idade) e estabilidade da organizagfo.

Um estudo efectuado por Roberts (1980 cit. por Bass, 1998) no exército dos EUA, e que
pretendia identificar o estilo de lideranga mais apropriado a cada um dos diferentes niveis
hierarquicos, concluiu que é importante existir lideres transformacionais ao nivel de
comandante de divisio. Bass (1985) considera que esse estilo de lideranga encontra-se, mais
facilmente, no topo de uma organizagio, particularmente se estd localizada num ambiente

turbulento.

Bass (1998) considera ainda que existe um outro factor organizacional que influencia o estilo
de lideranca: a fonte da nomeagdo para os cargos. Indica que ¢ provavel que os lideres eleitos
sejam mais transformacionais, e os lideres nomeados mais transaccionais. Para se manter no
cargo, os lideres eleitos tém de reter o seu poder. Se uma alta autoridade nomeia os lideres, €
dai que vem o reconhecimento, autoridade e responsabilidade. Dos lideres assim nomeados
espera-se maior legitimidade, capacidade de recompensa e poder coercivo. Dos eleitos,
espera-se que o seu poder derive da pericia e do poder de referéncia. No entanto, admite que
ndio existem, neste momento, dados que permitam conclusdes no sentido de caracterizar uns

ou outros.
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Um estudo efectuado por Boyd, em 1988 (cit. por Bass, 1998), com oficiais da NATO,

mostrou que as médias em lideranca transformacional nos diversos niveis hierarquicos

(correspondentes aos postos de major, tenente-coronel e coronel) ndo eram significativas (V.

Tabela 1).

Tabela 1

Média dos factores da lideranca transformacional para os oficiais superiores da NATO e para
os oficiais dos EUA, Canada e Alemanha (Bass, 1998, p. 132).

Lideranca Tenente- Oficiais  Oficiais  Oficiais
Transformacional Major -coronel Coronel EUA canadianos alemées
Carisma 2.5 2.5 2.6 2.7 2.6 2.2
Estimulacio Intelectual 2.4 2.5 2.6 2.6 2.6 2.4
Consideracgio Individualizada 2.4 2.5 2.6 2.8 2.4 2.5

Estudos efectuados na Marinha de Guerra dos EUA, por Deluga (cit. por Bass, 1998),
indicam que nfo existem diferencas significativas, como seria de esperar, nos valores em
lideranca transformacional entre os diferentes postos (Cf. Tabela 2). Esses valores sdo,

inclusivamente, inversos aos previstos. Os oficiais mais modernos apresentaram valores

maiores:
e no carisma (2.40 para 1.97,2.18),
e na estimulacio intelectual (2.47 para 2.22 e 2.37);

e narecompensa de contingéncia (2.00 para 1.76 e 2.08).
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Tabela 2
Valores dos diversos factores da lideranga transformacional e transaccional para Varios
postos de oficiais da marinha dos EUA (Bass, 1998, p. 133).

Junior Senior naval Senior navy

Lideranc¢a liutenants * officers " officers
Transformacional

Carisma 2.40 1.97 2.18

Estimulagio Intelectual 2.47 2.22 2.37

Consideracio Individualizada 2.50 - 2.30
Transaccional

Recompensa de Contingéncia 200 1.76 2.08

Gestfo por Excepgao 2.46 2.43 2.47

* Oficiais subalternos.
® Oficiais superiores da Marinha de Guerra a prestar servico em unidades de combate.
¢ Oficiais superiores da Marinha de Guerra.

Em 1987, um estudo efectuado por Bass, Waldman, Avolio e Bebb com gestores neo-
zelandeses, indicou que os lideres num nivel mais alto evidenciavam mais lideranca
transformacional e recompensa de contingéncia e menos gestdo por excepgéo'. Em estudos
posteriores, Bass registou que 0 nivel hierarquico podia influenciar significativamente, mas

apenas em conjugagdo com ouiros factores como o tipo de actividade (i.e. formagéo,

administraciio, negociagdo, etc.).

Os resultados empiricos sugerem que essas diferencas variam de um tipo de organizagio para

outro. No exército, por exemplo:

«O planeamento, capacidade e autonomia do general pode envolver um
conjunto de assuntos mais amplos e abstractos do que os do sargento
mas este, pode demonstrar mais lideranca transformacional ao lidar com

tarefas mais concretas e simples» (Bass, 1998).
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O modelo transformacional/transaccional pode ser aplicado aos dois.

Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam, numa analise global, compararam os valores em lideranga

dos gestores de topo com os da base. Os resultados séo mostrados na Tabela 3.

Tabela 3
Média dos diversos factores de lideranca transaccional e
transformacional em funcdo dos niveis organizacionais (Bass,

1998, p. 136).
Nivel
Lideranca Base Topo
Transformacional
Carisma 2.52 2.52
Estimulagio Intelectual 2.41 2.51
Consideragio Individualizada 2.41 2.59
Transaccional
Recompensa de Contingéncia 1.85 1.82
Gestéo por Excepgio 2.11 2.45

Como vemos niio surgem diferencas no carisma. A estimulagéo intelectual e a consideracdo
individualizada sdo ligeiramente mais altas no nivel superior. A recompensa de contingéncia
é ligeiramente mais alta no nivel mais baixo e a gestdo por excepgao um pouco maior no
nivel mais alto. Bass (1998) conclui que o posto dos lideres forma um complexo padrio de
resultados, dependentes do ramo do servigo, método da recolha de dados, estatuto (civil ou

militar) e nacionalidade.

Os resultados variam, ainda, em funcéo do tipo de organizagio, isto &, se sdo orgénicas ou
mecanicistas. Bass (1985) afirma que a lideranga transformacional surge mais facilmente nas

organizagdes orginicas porque:
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e 0s objectivos e a estrutura ndo séo claros;
e o entusiasmo e a confianca sdo elevados;
e 0s membros tém maior formagio;

o ¢ onde se espera encontrar mais criatividade.

Por outro lado, em organizagdes mecanicistas, onde 0s objectivos e a estrutura séo claros e os
membros trabalham com contratos formais, é provavel que surja mais facilmente a lideranca

transaccional.

Podem ser apontados outros exemplos de como as caracteristicas organizacionais-
provavelmente influenciam o estilo de lideranga. As unidades militares de combate, em
contraste com unidades de apoio, podem enfrentar ambientes mais turbulentos, mais stress,
risco, situacdes de emergéncia, exigéncia de iniciativa individual e envolvimento com o0s
objectivos da unidade. Neste caso € necessario mais lideranca carismatica que estimule o
desempenho e transcenda os auto-interesses. Para Bass (1985), a lideranga transformacional

emerge mais facilmente em combate do que em unidades de apoio de combate.

As caracteristicas pessoais das pessoas envolvidas no processo de lideranca também tém a
sua influéncia. Um exemplo, sio as expectativas transmitidas na comunicagio vertical.
Crowe et al. (1972 cit. por Bass 1985) observaram que tanto 0s gestores autocraticos como os
democraticos comportam-se democraticamente com subordinados democraticos e
autocraticamente com subordinados autocraticos. Nestas condicdes, 0s subordinados
possivelmente estimulam um comportamento nos lideres que seja contrario as preferéncias
destes. Blanchard e Johnson (1982 cit. por Bass, 1985) sugerem que quando os subordinados

sio imaturos e inexperientes procuram lideranca transaccional que clarifique os objectivos e
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explique como alcangé-los. Mas também, precisam de lideranca transformacional (em

particular consideragdo individualizada) que lhes permita desenvolverem-se.

Bass (1985) aponta outros atributos dos subordinados que possam levar o lider a ser
transformacional ou transaccional. Por exemplo, a lideranga carismatica depende de como o0s
subordinados atribuem ao lider valor e poder. De acordo com Zaleznik (1967 cit. por Bass,
1985), os subordinados, na sua relagéo inicial, idealizam os seus chefes e sobrestimam as
suas forcas. Aqui, a lideranca carismatica € facilitada, contudo a fase seguinte ¢ de
depreciagiio. Apesar deste processo, os subordinados altamente dependentes continuardo a
procurar e a agir de acordo com as iniciativas dos seus lideres. Pelo contrario, € pouco
provavel que individuos: com boa formacio académica, estatuto elevado, orgulhosos da sua
racionalidade, autonomia e cepticismo, sejam influenciados pela lideranca carismatica. Por
outro lado, os subordinados estio mais receptivos a lideranca transaccional se estiverem
direccionados para motivagdes extrinsecas, forem sensiveis a promessas de recompensas,
ameagas de castigos e privilegiarem objectivos de curto prazo (Bass, 1985). No entanto, ndo

h4 provas de uma relagio directa da influéncia subordinados no estilo de lideranca.

A lideranca transformacional é mais provavel que aparega nas situagdes em que os lideres
dio maior énfase aos objectivos de longo prazo e onde entre lideres e subordinados exista um
maior lapso no poder e acesso a informagdo. Por outro lado, a lideranga transaccional € mais
provavel que esteja correlacionada com a énfase do lider em objectivos a curto prazo, e onde

os lideres e subordinados estio mais proximos em poder e acesso a informagao.

Geralmente gestores de nivel baixo tendem a valorizar o pragmatismo. O que funciona na

pratica é visto como mais importante do que aquilo que ¢ teoricamente verdade. Manter a
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produtividade, proveito e 0s padrdes correntes séo tidos como 0 mais importante, certo e
correcto. Seria de esperar que a lideranca transaccional (mais do que a transformacional)
fosse mais facil de encontrar no gestor que se encontra num nivel hierarquico mais baixo —
para o qual a cooperatividade ¢ a conformidade tém mais valor que a iniciativa individual e 2

criatividade.

Para Howell, House e McClelland (cit. por Bass, 1998), a lideranca carismatica pode ser
socializada ou personalizada. A lideranga carismatica socializada ¢é baseada no
comportamento igualitario, serve 0S interesses colectivos e desenvolve e providencia
autonomia aos outros. Os lideres socializaveis tendem a ser altruistas e a usar canais
legitimos de autoridade. A lideranca carismatica personalizada é baseada na domindncia
pessoal e no comportamento autoritario, é autovalorativa, serve 0 auto-interesse e €
exploradora dos outros. Os lideres personalizados contam muito com a manipulagio, ameaca
e castigo, mostram desprezo pelos procedimentos estabelecidos institucionalmente e pelos

direitos e sentimentos dos outros; sio impulsivamente agressivos, narcisisticos e ImMpetuosos.

Bass (1998) chama aos lideres transformacionais  personalizados,  lideres
pseudotransformacionais. O seu aparato transformacional satisfaz, a longo prazo, 0s
interesses pessoais: é autovalorativo, explorador e orientado para o poder. Os lideres
pseudotransformacionais acreditam na distor¢io utilitaria e nos principios morais
deformados. Os lideres pseudotransformacionais levam 3 obediéncia e a submissdo dos
subordinados, através da coercitividade que pode gerar hostilidade, sobrereac¢io e/ou
abandono. Isto contrasta com os lideres transformacionais verdadeiros que transcendem 0s

Jlithrias ou morais: se a razdo ¢ utilitaria, o seu objectivo

o ~
i gt ey 3
seus proprios interesses por razoes

=
¢
!

& beneficiar o grupo, os seus membros, a organizagio, a sociedade, atingir os desafios da
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tarefa ou missdo. O lider transformacional desperta nos subordinados verdadeiro
comprometimento, envolvimento e lealdade. No lider transformacional socializado existe um

grande senso de identidade e de eficacia colectiva.

No sentido de explorar a influéncia do ambiente organizacional elaboramos o Quadro 5 que
nos indica a probabilidade de ocorréncia de lideranca de troca e carismatica sob diferentes

condi¢des ambientais e organizacionais numa organizagio militar.

Quadro 5 :
Probabilidade de ocorréncia de lideranca de troca e carismatica sob diferentes
condi¢des ambientais e organizacionais numa organizagio militar.

Probabilidade de | Probabilidade de
Condicdes Situacionais Lid. de troca Lid. Carismatica
Estavel Alta Baixa
Nio politica/legal Baixa Alta
Colectivista Baixa Alta
Consistente com valores culturais Baixa Alta
Mecénica Alta Baixa
Autoridade hierarquica Alta Baixa
Tomada de decisdo centralizada Alta Baixa
Comunicagio vertical Alta Baixa
Tarefas padronizadas, rotineiras Alta Baixa
Grande poder do lider Baixa Alta
TOTAL Alta (6) > Baixa (4) | Baixa (6) > Alta (4)

As organizacdes onde exista uma maior possibilidade de lideranga transaccional, encontram-
-se menos aptas para enfrentar as exigéncias de ambientes (externo ou interno) em mudanca.
Uma cultura transaccional centra-se em relagdes contratuais, implicitas e explicitas. As
nomeacdes para os cargos, normalmente, sio escritas, acompanhadas do estabelecimento das

condicdes de emprego, regras, regulamentos, beneficios e codigos de disciplina. No entanto,
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o mesmo autor afirma que a lideranca transformacional ndo é uma panaceia. Em muitas

situagdes, é inapropriada e os processos transaccionais os mais mdicados.

Podemos resumir os efeitos situacionais na lideranga. O processo carismatico ¢ estimulado
numa crise ambiental, em organizagdes orginicas e pouco estruturadas. A estimulagio
intelectual emerge mais facilmente num ambiente mal estruturado. A recompensa de
contingéncia e a gestdo por excepgdo sdo mais adequados em ambientes bem estruturados e

estaveis.

Mas quais serio as vantagens e 0s inconvenientes para as organizagoes de cada um destes

estilos?

1.1.4 Os Resultados: Eficiéncia e Satisfacfo

Para Bass, tanto o lider transformacional como o transaccional podem ser eficazes, embora
em situagdes diferentes da dinimica organizacional. Os transformacionais serdo mais
eficazes nos periodos de fundago e de mudanga, enquanto os transaccionais nos periodos de
evolucio mais lenta e menos turbulentos. Segundo Reto e Lopes (1992), esta distingdo ganha
actualmente uma pertinéncia acrescida, uma vez que a maioria das teorias organizacionais
vem nos Gltimos anos a chamar a atencio para a importincia da variavel «ciclo de vida» das
organizagdes. Nesta perspectiva, as organizages teriam exigéncias de lideranca e gestio

diferentes de acordo com a sua evolugdo e estrutura.
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De acordo com Peters e Waterman (1982 cit. por Bass, 1985), nos EUA, nas 60 empresas

melhor geridas, existe uma grande probabilidade de encontrarmos lideranca
transformacional. Essas empresas estiio prontas a mudar rapidamente no sentido de encontrar
as condi¢des mais favoraveis para enfrentar o mundo turbulento de hoje. Sdo a fonte de
novas ideias, produtos, servigos e sdo mais orginicas que mecanicistas. Para solucionar os
problemas assim que eles surgem, utilizam equipas temporéarias, onde as relagbes séo

mantidas informais (Bass, 1985).

A todos os niveis, nessas empresas bem geridas, sdo necessarios lideres transformacionais
que:
1. tenham carisma e déem sentido de miss&o aos outros;

2. possam quebrar e estabelecer relagdes intensas;

I

estejam preocupados com ideias que se possam converter em imagens de modo a motivar
os colegas e a aumentar as expectativas;
4. arrisquem quando surgem oportunidades;

5. nio tolerem uma situagiio vulgar e pressionem no sentido da exceléncia.

Para Bass (1985): «enquanto a lideranca transaccional pode providenciar pagamentos
satisfatorios, a curto prazo, a lideranga transformacional gera mais esforgo, criatividade e
produtividade, a longo prazo». Avolio e Bass (1985), num estudo que efectuaram,
descobriram que gestores com elevado potencial obtém classificagdes significativamente
elevadas nas trés dimensdes transformacionais, ao contrario dos gestores classificados como
tendo baixo potencial. Acrescente-se ainda que, Avolio, Waldman, Einstein e Bass (1985)
testaram a associacio entre o desempenho de equipas num jogo de simulacio de gestdo e
classificacdo dos lideres. O maior desempenho e satisfagio foram detectados nas equipas que

tinham lideres com alta classificagiio em lideranca transformacional. Os autores indicam que
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o desempenho de sucesso das equipas pode ter levado os seus membros a atribuir —

erradamente — qualidades transformacionais aos lideres.

Contudo, nessas empresas também encontramos gestores que praticam lideranga
transaccional. Foram efectuados diversos estudos que tentaram medir o seu contributo para
os tesultados de grupos e organizagdes. Segundo os estudos quantitativos de Bass (1985) a
gestio por excepgio contribui menos para a produtividade e esfor¢o do subordinado do que a
recompensa de contingéncia e a lideranga transformacional. Hater e Bass (Howel & Avolio,
1993) relatam correlagdes negativas entre os factores de lideranga transaccional e o
desempenho dos trabalhos de grupo, embora os resultados ndo sejam estatisticamente

significativos.

Numa anélise global dos estudos efectuados, as correlagdes obtidas pelos lideres, em
eficiéncia, para os niveis de topo e de base da hierarquia organizacional, foram
respectivamente as seguintes: carisma .70, .70; estimulacio intelectual .58, .51; consideragdo
individualizada .60, .60; recompensa de contingéncia .36, .48; e gestdo por excepgdo 10,.12.
Da hierarquizagdo decrescente das correlagdes das componentes do MLQ (Multifactorial
Leadership Questionnaire) com eficiéncia resultou: (carisma, estimulagio intelectual,
consideracio individualizada); (recompensa de contingéncia); (gestdo por excepcio activa,

gestio por excepcio passiva); (lideranga laissez faire).
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1.2 Objecto de Estudo

Considerando a revisio bibliografica e a nossa experiéncia organizacional surgem um
conjunto de duvidas, ou problemas, que gostariamos de desenvolver com o objectivo de

trazer "luz" & problematica da lideranga nas organizagdes.

As explicacbes apontadas por Bass, em 1985, sobre a lideranga transformacional e
transaccional se bem que tenham trazido esclarecimentos, deixaram, também, dividas. Estas
tém sido pontualmente esclarecidas, nos ultimos anos, pelas diversas experimentagdes

efectuadas (Cf. Bass, 1998).

Cabe-nos relancar a problematica da lideranga transformacional e transaccional, agora, em
Portugal, e num tipo de organizagio particular, as Forgas Armadas, por dois motivos: (1) E
um tipo de organizagio com uma estrutura e cultura tradicionais, particularmente fortes, cuja
interacgdo com as técnicas modernas de gestfio e lideranga urge descobrir; (2) E um tipo de
organizagio em que o modelo de Bass (1985) - pelas experiéncias apontadas supra - pode e

deve ser repensado.

O nosso objectivo neste trabalho é caracterizar os oficiais Fuzileiros. Primeiro em termos de
estilo de lideranca transaccional e transformacional e dos respectivos factores; a seguir, em
fungio do nivel hierarquico e actividade e por tltimo, medir a percepgdo que os subordinados
tém dos lideres em funcio dessas caracteristicas de lideranca. Neste trabalho verificamos
ainda, a influéncia da idade dos subordinados na sua percep¢do do efeito de lideranga e

desempenho dos lideres.
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O que ficou dito leva-nos a perguntar:

1.

2.

Sera que a 1dade dos subordinados é determinante no efeito da lideranga?

O nivel hierarquico do lider determina o seu comportamento de lideranga?

O tipo de actividade do lider determina o seu comportamento de lideranca?

Uma situacgfo de coincidéncia de determinado tipo de actividade com determinado nivel
hierarquico € determinante no estilos de lideran¢a do chefe?

Em que medida é que diferentes comportamentos de lideranca tém efeitos determinantes

nos resultados de uma organizacio?

A partir destas perguntas € com base no modelo de lideranca estudado, bem como na nossa

experiéncia organizacional, formulamos um conjunto de hipOteses sobre as quais

estruturamos a nossa investigacio no Corpo de Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa.

1.

2.

1.3 Hipoteses

Hipotese elaborada a partir da pergunta 1.

Hipoétese 1: Quanto maior ¢ a idade dos subordinados menor ¢ a sua percep¢io de
praticas de lideranga transformacional por parte do seu chefe.

Hipoteses elaboradas a partir da pergunta 2.

Hipoétese 2: No nivel hierarquico de topo ha tendéncia para existirem mais lideres com
estilo transformacional do que com estilo transaccional; enquanto que, no
nivel hierarquico de base ha tendéncia para existirem mais lideres com

estilo transaccional do que com estilo transformacional.
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Hipotese 3: No nivel hierdrquico de topo, a média de praticas de lideranca
transformacional € superior a existente no nivel hierdrquico de base,
enquanto, a média de praticas de lideranga transaccional ¢ inferior.

Hipoteses elaboradas a partir da pergunta 3.

Hipoétese 4: Na actividade operacional ha tendéncia para os lideres actuarem mais em
estilo transformacional do que em estilo transaccional, enquanto que na
actividade de apoio ha tendéncia para os lideres actuarem mais em estilo
transaccional do que em estilo transformacional.

Hipotese 5: Na actividade operacional, a média de praticas de lideranca
transformacional ¢ superior a existente na actividade de apoio, enquanto a
média de praticas de lideranga transaccional € inferior.

Hipoteses elaboradas a partir da pergunta 4.

Hipotese 6: Na situagfo de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a actividade
operacional o numero de lideres transformacionais € superior
comparativamente 3 situacio de coincidéncia do nivel hierarquico de base
com a actividade de apoio, enquanto que na situa¢io de coincidéncia do
nivel hierrquico de base com a actividade de apoio o numero de lideres
transaccionais € superior comparativamente 3 situa¢do de coincidéncia do
nivel hierarquico de topo com a actividade operacional.

Hipotese 7: Na situac@io de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a actividade
operacional a média de praticas de lideranga transformacional é superior,
comparativamente a situagéo de coincidéncia do nivel hierarquico de base
com a actividade de apoio; enquanto que na situa¢io de coincidéncia do

nivel hierarquico de base com a actividade de apoio a média de praticas de
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lideranga transaccional é superior comparativamente a situagio de
coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a actividade operacional.
5. Hipotese elaborada a partir da pergunta 5.
Hipotese 8: Os subordinados sujeitos ao estilo de lideranca transformacional
percepcionam um desempenho superior por parte do seu lider
comparativamente ao desempenho percepcionado pelos subordinados

sujeitos ao estilo de liderancga transaccional.

Hipotese 9: Existe uma correlagio positiva, estatisticamente significativa, entre a

lideranga transformacional e o desempenho.

Hipétese 10: Na situagdes de coincidéncia de lideres com estilos transformacionais nos
niveis hierarquicos de topo, o desempenho desses lideres percepcionado
pelos subordinados, é superior comparativamente ao desempenho dos

lideres com estilos transaccionais nos niveis hierarquicos de base.
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CAPITULO I - METODO

O objectivo deste trabalho de investigagdo € estudar: o efeito do nivel hierarquico e do tipo
de actividade de uma organizagio nas praticas de lideranga dos chefes; a influéncia da idade
dos subordinados na percepcio dessas praticas e o efeito das diferentes praticas de lideranga

nos resultados organizacionais.

Nas secgdes seguintes apresentam-se os detalhes do trabalho de campo realizado nesta
investigacio, nomeadamente: a defini¢io da populagio e da amostra recrutada, a descrigdo do
instrumentos utilizados para a obtengdo dos dados, a descrigdo de todos os procedimentos
efectuados, o modo como foram organizadas, identificadas e manipuladas as diferentes
situagdes organizacionais, a forma de organizagéo e tratamento dos dados e, por ultimo, os

instrumentos estatisticos para processar e analisar os referidos dados.

2.1 Suyjeitos

Para se entender bem a natureza da populaciio objecto de estudo e a amostra recrutada ha que

referir alguns aspectos determinantes na investigagéo.
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211 FElementos Estruturantes da Populacio e Recrutamento da Amostra

As Forcas Armadas constituem uma organizagdo onde niveis hierarquicos e actividades estdo
bem definidas e, além disso, os sujeitos que as constituem estdo particularmente
sensibilizados, através da sua formagdo e experiéncia, para a consecugdo de comportamentos
de lideranca. Neste sentido considerdmos que uma organizagio do tipo militar, pela sua

natureza permite, de um modo eficaz, o estudo dos fendmenos em causa.

A possibilidade de aceder a essa organizagdo, no seu todo, constituiu-se como um desafio.
No entanto, as caracteristicas inerentes as organizagdes militares e as limitagdes académicas e
temporais a que estivamos sujeitos, levou-nos a seleccionar uma amostra mais especifica: o
Corpo de Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa. Apoés despacho favoravel, a esta
investigacdo, por parte do Comandante do Corpo de Fuzileiros, inicidmos o trabalho de

campo.

A populagio definida para este estudo ¢ constituida pelos oficiais a prestar servigo no Corpo
de Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa. Esta populagio € formada por 102 oficiais
do sexo masculino, com nivel de escolaridade superior ao 9° Ano e pertencem ao Quadro

Permanente ou do Complemento da Marinha.

A amostra recrutada é constituida pelos 68 individuos a prestar servigo na Base de Fuzileiros,
no Alfeite. Nio foi efectuada um amostra aleatéria da populagdo, o que constitui uma

limitagdo devidamente considerada.
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Os questionarios foram distribuidos a todos os sujeitos da amostra, tendo sido recebidos 66
(livre e espontaneamente entregues). Dois nio devolveram o questionario alegando falta de
tempo para o preencher. A amostra estudada ¢ toda do sexo masculino, tem uma média etaria

de 33,9 anos (sujeitos com idades compreendidas entre 20 e 57 anos).

A estruturacio da amostra foi efectuada de modo a permitir identificar e manipular,
facilmente, as variaveis discriminadas no modelo de Bass (1985) de lideranga transaccional e
transformacional. Os oficiais foram distribuidos por um determinado nivel hierarquico e

actividade, segundo os critérios indicados infia.

Para efectuar a distribuigio pelos niveis hierdrquicos consideramos dois critérios. O primeiro
critério baseou-se na classificagio efectuada pelas Forgas Armadas que divide os seus oficiais
em oficiais subalternos (com fungdes de natureza mais tictica e operacional) e oficiais
superiores e oficiais generais (com fungdes de natureza mais estratégica). Neste sentido,
decidimos dividir os lideres em dois grupos: oficiais superiores e generais, por um lado, e por
outro, oficiais subalternos. Estes dois niveis sdo por nos classificados, respectivamente, como
nivel hierdrquico de topo e nivel hierarquico de base. Assim, temos no nivel hierarquico de
topo (oficiais superiores e generais) todos 0s chefes com os postos de:

e almirante;

e capitio-de-mar-e-guerra,

e capitio-de-fragata,

e capitido-tenente.

No nivel hierarquico de base (oficiais subalternos) cabem todos os chefes com os postos de:
e primeiro tenente;

o segundo tenente;
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o guarda-marinha ou subtenente;

e aspirante.

O segundo critério divide os lideres em fungfo do seu posto militar e do tempo de chefia ou
comando. Daqui resultaram 5 grupos ou postos:

o capities-de-mar-e-guerra e superiores (onde cabem, também, almirantes),

o capitiies-de-fragata;

e capitdes-tenentes,

e  primeiros tenentes;

« segundos tenentes e inferiores (onde cabem todos segundos tenentes, guardas-

marinhas, subtenentes e aspirantes).

Para efectuar a distribuicio por actividade utilizamos o critério do nivel de siress associado
as diferentes missdes e tarefas em que os militares estio envolvidos. Consideramos misses e
tarefas relacionadas com a formacio, apoio logistico e administrativo — com niveis de stress
menores — como actividades de apoio. As missOes e tarefas relacionadas com operagdes
militares ou treino operacional — com niveis de sfress maiores — COmMO actividades

operacionais.

Foi ainda considerado a variavel desempenho. Esta foi identificada com os resultados
organizacionais dos oficiais avaliados. E constituida por dois componentes: a satisfa¢do no
trabalho dos respondentes e a sua percepgio de eficdcia do oficial que estavam a avaliar.
Consideramos ainda as idades dos subordinados (ou dos respondentes) de forma a estudar a
sua associacio com a percepgdo dos efeitos dos diferentes estilos de lideranca

(transformacional e transaccional).
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Esta estruturagio permite-nos, portanto, agrupar Os sujeitos em funcio das suas
caracteristicas e, assim, constituir diferentes situagdes. O manuseamento destes grupos
distintos possibilita a construgdo de uma base instrumental para tratamento operacional e
estatistico. Constituimos, assim, como variaveis: a idade dos respondentes, o nivel

hierdrquico, o posto, a actividade, as prdticas e os estilos de lideranga.

2.2 Instrumentos
2.2.1 Lideranca

Para a recolha dos dados relativos ao estilo de lideran¢a foi utilizado o Questionario

Multifactorial de Lideranca (QML) construido e apresentado por Bass (1985), (V. Anexo B).

721.1 O Instrumento: Questionario Multifactorial de Lideranca

O QML mede as percepgdes que os respondentes t€m das praticas de lideranga
transformacional e transaccional dos chefes. Mede, ainda, as percepgdes que esses

subordinados tém do desempenho dos lideres.
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2.2.1.2 Descricio do Instrumento

No presente estudo, foi utilizada a versdo do instrumento de 41 itens, referentes aos cinco
factores das escalas de lideranca transformacional e transaccional. Foi pedido aos sujeitos,
que avaliassem a frequéncia com que o seu superior assume cada um dos comportamentos
descritos nos 41 itens, segundo uma escala tipo Likert de 5 pontos, em que: A significa
“frequentemente se nio sempre”; B significa “muitas vezes”; C significa “algumas vezes”; D
significa “raramente”; e E significa “nunca”. Para a cotagdo foram atribuidos os seguintes

valores: A=5; B=4; C=3; D=2; E=1.

O questionario foi traduzido por uma licenciada em Linguas e Literaturas Modernas - Inglés

e Francés e por nos supervisionado.

As duas escalas de lideranca transaccional e transformacional abrangem os cinco factores que
emergiram da andlise factorial efectuada por Bass (1985), sendo cada um deles composto

pelos itens como se passa a descrever.

Lideranca Transformacional

Factor I - carisma

Este factor claramente transformacional revelou-se responsavel por 66% da varidncia geral
de 89.5% encontrada (na analise realizada com a amostra de 176 sujeitos) (Bass, 1985). A
lideranga carismatica refere-se a fé e respeito no lider, e a inspiragdo e encorajamento
originados pela sua presenga (Bass, 1985). E composto pelos seguintes itens:

1. Faz-me sentir bem por estar junto dele.

8. Impde respeito a toda a gente.

10. Para mim é um modelo a seguir.
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11. Para mim é um modelo de sucesso e perfei¢do.

14. Estou pronto a confiar no seu julgamento para ultrapassar qualquer obstaculo.

16. E uma inspiragiio para nos.

17. Sinto orgulho em estar associado a ele.

18. Tem um dom especial para ver o que ¢ realmente importante que eu tenha em conta.
21. Incrementa 0 meu optimismo em relagdo ao futuro

22. Inspira lealdade para com a organizagao.

23. Tenho toda a fé nele.

24 Entusiasma-nos com as suas visdes daquilo que podemos fazer se trabalharmos juntos.
27. Encoraja-me a expressar as minhas ideias e opinides.

31. Encoraja-nos a compreender os pontos de vista dos outros membros.

33. Transmite a nocio de objectivos globais.

36. Tem sentido de missdo, que me transmite.

37. Faz com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das tarefas.
Factor II - Consideracio Individualizada

Os itens deste factor referem-se aos comportamentos do lider que revelam consideragéo e
apoio relativamente a cada um dos subordinados individualmente. Este factor revelou-se
responsavel por 6.3% da variincia geral encontrada por Bass (1985). E composto pelos
seguintes 1tens:

2. Fica satisfeito quando eu alcango os padrdes acordados para o bom trabalho.

3. Faz-me sentir que podemos atingir os nossos objectivos sem ele, se for necessario.

4. Ganho crédito junto dele, camprindo bem a minha fung&o.

'
"
)

6. Procura saber 0 (ue &t

7. Pode-se contar com a sua apreciagio quando se cumpre bem o trabalho.
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9. D4 atencdo pessoal aos membros que parecem negligenciados.

25 Trata cada subordinado individualmente.
Factor II1 - Estimulacio Intelectual

A estimulacfio intelectual, factor considerado originariamente por Bass (1985) como um

aspecto importante na lideranga transformacional, revelou-se responsavel por 6.3% da

variincia geral encontrada por Bass (1 985). E composto pelos seguintes itens:

12. Deu-me novas maneiras de ver as coisas que costumavam ser um enigma para mim.

19. As suas ideias levaram-me a repensar algumas das minhas proprias ideias que eu nunca
tinha questionado antes.

20. Leva-me a pensar os velhos problemas de um novo modo.

Lideranca Transaccional

Factor IV - Recompensa de Contingéncia

A recompensa de contingéncia refere-se a recompensas em fungio das respostas dadas pelos

subordinados. Este factor revelou-se responsével por 7.2% da variincia geral encontrada por

Bass (1985). E composto pelos seguintes itens:

5. Assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforgo.

13. Fala muito acerca de boas inforrriagﬁes e recompensas pelo bom desempenho.

26. Eu decido o que quero; ele mostra-me como consegui-lo.

28. Quando sinto que € Necessario, posso negociar com ele, acerca do que posso obter, pelo
cumprimento das minhas tarefas.

34, Diz-me o que tenho que fazer, se quiser ser recompensado pelos meus esforcos.

35. Da-me o que pretendo, se em troca, Ihe mostrar o meu apoio.
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40. Ha um acordo, acerca do esforgo que se espera que eu tenha no grupo e, do proveito que

tenho disso.
Factor V - Gestio por excepcio

A gestiio por excepgdo ou reforgo negativo de contingéncia refere-se a comportamentos de
lideranga que ocorrem essencialmente quando o desempenho dos subordinados néio esta de
acordo com as expectativas do lider. Este factor revelou-se responsavel por 3.1% da varidncia
geral encontrada Bass (1985). E composto pelos seguintes itens:

15. Aceita que eu continue a fazer o meu trabalho da mesma forma que sempre fiz.

29. No me pede mais do que o estritamente necessario para cumprir a misséo.

30. Apenas diz o que tenho de saber para cumprir o meu trabalho.

32. Desde que as coisas corram bem ndo tenta mudar nada.

38. Desde que o meu modo habitual de trabalho funcione, fica satisfeito com o meu
desempenho.

39. Posso tomar iniciativas, mas ele nio me encoraja a 1sso.

2.2.2 Satisfacio

Na recolha de dados relativos a satisfacdo foi utilizada uma escala apresentada por Bass
(1985), que avalia o nivel de satisfagdo dos subordinados relativamente ao lider e aos

métodos de lideranca por ele utilizados (V. Anexo B).

A escala é composta por 2 itens:

45. Na globalidade até que ponto esta satisferto com o seu superior?

Instituto Superior de Psicologia Aplicads
BIBLIOTECA
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46. Na globalidade até que ponto esta satisfeito com os métodos de lideranga usados pelo seu

superior ou foram os adequados para fazer o grupo cumprir a missdo?

Era pedido aos sujeitos que dessem as suas respostas, segundo uma escala de Likert de 5
pontos, em que: A significa “muito satisfeito”; B significa “razoavelmente satisfeito”, C
significa “nem satisfeito nem insatisfeito”; D significa “um pouco insatisfeito” e; E significa
“insatisfeito”. Para a cotagio foram atribuidos os seguintes valores: A=5; B=4; C=3; D=2,
F=1. Na tradugio desta escala, foi utilizado o procedimento descrito relativamente a tradugéo

do Questionario Multifactorial de Lideranga.

2.2.3 Eficacia

Na recolha dos dados relativos a eficacia foi utilizada uma escala apresentada por Bass
(1985), que avalia a forma como os sujeitos percepcionam o nivel de eficacia da sua Unidade
comparada com outras conhecidas e a eficacia do lider relativamente & motivagdo e

organizagdo (Anexo B).

A escala é composta por 4 itens:

41. A eficacia do trabalho global da Unidade do seu superior pode ser classificada como:

42. Comparada com todas as outras Unidades que conheceu, como classificaria a eficacia
dessa Unidade?

43. Qual a eficacia do seu superior em encontrar as motivagdes dos subordinados?

44. Qual a eficacia do seu superior de acordo com as exigéncias da organizagio?
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Era pedido aos sujeitos que dessem as suas respostas segundo uma escala tipo Likert de 5
pontos, em que: A significa “extremamente eficaz”;, B significa “muito eficaz”; C significa
“eficaz”, D significa “ligeiramente eficaz” e; E significa “ineficaz”. Para a cotagio foram

atribuidos os seguintes valores: A=5; B=4; C=3; D=2; E=1.

Na traducfio desta escala, foi utilizado o procedimento descrito relativamente a traducdo do

Questionario Multifactorial de Lideranga.

2.3 Procedimento

O presente estudo foi proposto ao Comandante do Corpo de Fuzileiros da Marinha de Guerra
Portuguesa, tendo-se obtido a sua aprovagéo, pelo que a amostra fo1 recolhida na Base de

Fuzileiros (V. Anexo E).

O questionario foi distribuido individualmente aos 68 oficiais que estavam a prestar servico
na Base de Fuzileiros, no més de Novembro de 1998, nos locais de trabalho, durante o
periodo de servigo e recolhido uma semana depois nas mesmas condigdes (durante os

periodos de servico, individualmente e nos locais de trabalho).

Na entrega dos questionarios era referido aos sujeitos que se tratava de um estudo académico
para o Mestrado em Comportamento Organizacional, que o preenchimento era voluntario,

sem limite de tempo e que as respostas seriam mantidas no anonimato.



104

A aplicagio decorreu sem qualquer incidente, tendo-se registado boa colaboragio dos

sujeitos.

2.4 Hipdteses

O trabalho de campo efectuado permitiu reunir, através dos instrumentos aplicados, um
conjunto de informacdes necessarias e suficientes para averiguar a existéncia de diferencas

sistematicas na amostra e testar as previsdes indicadas no capitulo anterior.

A primeira hipétese considera que quanto maior é a idade dos subordinados, menor ¢ a sua
percepcio de praticas ou comportamentos de lideranga transformacional. Para testar esta
hipétese registamos, no QML, a idade dos respondentes e o valor que atribuem as praticas de
lideranca transformacional do oficial que estdo a considerar. A idade € assim manipulada e
considerada como variavel independente (VI). Estudando o reflexo desta variagio ou
manipulagio na variavel dependente (VD) — praticas de lideranca transformacional —
podemos verificar se a variagio da idade tem um efeito sistematico na percepgéo das praticas

de lideranga transformacional.

Na segunda hipétese existe a expectativa de no nivel hierarquico de topo encontrarmos mais
lideres com o estilo transformacional do que transaccional e no nivel hierdirquico de base
mais lideres com o estilo transaccional do que transformacional. Para testar estas hipoteses

registamos através do QML, por um lado, o posto dos oficiais avaliados estabelecendo,
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assim, o nivel hierrquico a que pertencem (base ou topo). Por outro lado registamos a

natureza das praticas de lideranga percepcionadas pelos avaliadores (respondentes).

De seguida, classificamos o estilo de lideranga dos oficiais avaliados. Se as praticas de
lideranca transformacional de um oficial sdo superioras as de lideranca transaccional, o
oficial é classificado com o estilo transformacional. Se as praticas transaccionais sdo
superiores as transformacionais, o oficial é classificado com o estilo transaccional. Nesta
hipotese consideramos o nivel hierdrquico e o posto como VI's e o estilo lideranga
percepcionados como VD’s. Surgem, assim, quatro situagOes diferentes, onde efectuamos a
manipulagio das VI’s: a primeira variamos o nivel hierarquico; a segunda o posto; a terceira
o nivel hierarquico (exclusivamente na actividade operacional); a quarta, também, o nivel

hierarquico, mas agora, exclusivamente, na actividade de apoio (V. Tabela 4).

A terceira hip6tese considera que, no nivel hierdrquico de topo, esperamos encontrar mais
praticas de lideranga transformacional do que transaccional, enquanto que, no nivel
hierirquico de base esperamos encontrar mais praticas transaccionais do que
transformacionais. Para testar estas hipéteses registamos através do QML, por um lado, o
posto dos oficiais avaliados e estabelecemos a que nivel hierarquico pertencem, por outro, a
natureza das praticas | de lideranca percepcionadas pelos avaliadores. Assim, o nivel
hierarquico e o posto sio consideradas VI's e as praticas de lideranga como VD’s (V. Tabela

4).

A quarta hip6tese considera que, na actividade operacional, esperamos encontrar lideres
transformacionais, enquanto que, na actividlade de apoio esperamos mais lideres

transaccionais. Para testar estas hipoteses, registamos através do QML, por um lado, a
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actividade dos oficiais avaliados (apoio ou operacional), por outro, o estilo de lideranga
(desses mesmos oficiais) percepcionado pelos respondentes (de acordo com o indicado
supra). Assim, sdo consideradas VI’s o tipo de actividade e como VD’s os estilos de
lideranga. Temos, pois, trés situagdes distintas. Enquanto, na primeira, dividimos todos 0s
oficiais avaliados pelas duas actividades (apoio ou operacional), nas outras, pretendemos
testar a extensdo da hipétese. Assim, na segunda consideramos, exclusivamente, os oficiais
no nivel hierarquico de topo e, s6 depois, os classificamos por actividade. Na terceira
consideramos, exclusivamente, os oficiais no nivel hierarquico de base e s6 depois, como

efectuado anferiormente, os classificamos por actividade (V. Tabela 4).

A quinta hipétese considera que, na actividade operacional, esperamos encontrar mais
praticas transformacionais, enquanto que, na actividade de apoio, ésperamos encontrar mais
praticas transaccionais. Para testar esta hipétese registamos através do QML, por um lado, a
actividade dos oficiais avaliados, por outro, a natureza das praticas de lideranca
percepcionadas pelos respondentes. Assim, sdo consideradas VI’s o tipo de actividade e

como VD’s as praticas de lideranga (V. Tabela 4).

A sexta hipétese indica que na situagdo de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a
actividade operacional espera-se encontrar mais lideres com estilos de lideranga
transformacionais do que transaccionais, enquanto eu na situagdo de coincidéncia do nivel
hierarquico de base com a actividade de apoio espera-se encontrar mais lideres com estilos de
lideranga transaccionais do que transformacionais. Para testar estas hipéteses agrupamos, por
um Jado, os sujeitos que pertencem, em simultdneo, ao nivel hierarquico de topo e a

actividade operacional, e por outro, os sujeitos que pertencem, em simultdneo, ao nivel

hierarquico de base e a actividade de apoio. Medimos, entfio, os estilos de lideranga que
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encontramos em cada um dos grupos e comparamo-los. Consideramos, assim, como VI’s, a
conjugacio dos niveis hierarquicos com as actividades e como VD’s os estilos de lideranga.
Consideramos, ainda, duas situagdes dignas de comparagio: a de coincidéncia do posto mais
alto (CMG ou superior) com a actividade operacional, por um lado, e por outro, a de
coincidéncia do posto mais baixo (2° tenente ou inferior) com a actividade de apoio. Também
aqui medimos os estilos de lideranca que encontramos em cada um dos grupos e
comparamo-los. Desta feita, consideramos, como VI’s, a conjugagiio dos postos com as

actividades e como VD’s os estilos de lideranga (V. Tabela 4).

A sétima hipotese indica que, na situagfio de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a
actividade operacional, se espera encontrar mais praticas de lideranga transformacional do
que transaccional, enquanto que, na situagio de coincidéncia do nivel hierarquico de base
com a actividade de apoio se espera encontrar mais praticas de lideranca transaccional do que
transformacional. Para testar esta hipdtese, consideramos como VI's a conjugagéo dos niveis
hierdrquicos com as actividades (como descrevemos supra) e como VD’s as praticas de
lideranga. Encontramos aqui quatro situacdes distintas. Na primeira situagdo consideramos,
por um lado, a coincidéncia da actividade operacional com o nivel hierarquico de topo e, por
outro lado, a coincidéncia da actividade de apoio com o nivel hierarquico de base. A partir
daqui comparamos as médias das praticas de lideranga transformacional. Na segunda situagio
consideramos, por um lado, a coincidéncia da actividade operacional com o posto mais alto
(CMG ou superior) e, por outro lado, a coincidéncia da actividade de apoio com o posto mais
baixo (2° tenente ou inferior). Comparamos, também aqui, as médias das praticas de

lideranca transformacional. Na terceira situagio, consideramos, por um lado, a coincidéncia

actividade de apoio com o nivel hierirquico de base. A partir daqui comparamos as médias
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das praticas de lideranga transaccional. Na quarta situagio consideramos, por um lado, a
coincidéncia da actividade operacional com o posto mais alto (CMG ou superior) e, por outro
lado, a coincidéncia da actividade de apoio com o posto mais baixo (2° tenente ou inferior).

Comparamos, aqui também, as médias das praticas de lideranca transaccional (V. Tabela 4).

A oitava hipétese considera que os subordinados sujeitos ao estilo de lideranga
transformacional percepcionam um desempenho superior por parte do seu lider,
comparativamente ao desempenho percepcionado pelos subordinados sujeitos ao estilo de
lideranca transaccional. Para testar esta hipotese agrupamos, por um lado, os sujeitos sob um
estilo de lideranga transformacional e, por outro lado, os sujeitos sob um estilo de lideranga
transaccional. Comparamos, entio, o desempenho do chefe, percepcionado por estes
subordinados e averiguamos se existe uma diferenca significativa. Consideramos, assim,
como VI’s, os estilos de lideranca e, como VD’s, a percepgio dos respondentes sobre 0

desempenho do seu chefe (V. Tabela 4).

A nona hipotese considera que existe uma correlagio positiva, estatisticamente significativa,
entre a lideranca transformacional e o desempenho. Para testar esta hipétese, registamos, por
um lado, o valor da percepgio das praticas em lideranga transformacional e, por outro, o
valor da percepgio do desempenho que os sujeitos tém do seu chefe. Consideramos assim,
como VTI’s, as praticas de lideranga transformacional e, como VD’s, a percepgdo dos
respondentes sobre o desempenho do seu chefe. Averiguamos, entio, se existe uma

associacio entre as referidas variaveis (V. Tabela 4).

A décima hipotese considera que, nas situagdes de coincidéncia de lideres com estilos

transformacionais nos niveis hierarquicos de topo, o desempenho desses lideres
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percepcionado pelos subordinados € superior, comparativamente ao desempenho dos lideres
com estilos transaccionais, nos niveis hierarquicos de base. Para testar esta hipotese,
consideramos duas situagdes. Na primeira, agrupamos, por um lado, os oficiais que,
simultaneamente, tém estilos transformacionais e se encontram nos niveis hierarquicos de
topo e, por outro lado, agrupamos O0S oficiais que, simultaneamente, tém estilos
transaccionais e se encontram nos niveis hierarquicos de base. Na segunda situagio
agrupamos, por um lado, os oficiais que, simultaneamente, tém estilos transformacionais € se
encontram no posto mais alto (CMG ou superior) e, por outro lado, agrupamos os chefes que,
simultaneamente, tém estilos transaccionais e se encontram no posto mais baixo (2° tenente
ou inferior). Registamos, entdo, em ambas as situaces, o desempenho percepcionado pelos
subordinados de cada um dos grupos e comparamo-los para averiguar se S0
significativamente diferentes. Consideramos assim, como VI’s, o estilo de lideranca e o nivel

hierarquico e, como VD’s, o desempenho percepcionado pelos respondentes (V. Tabela 4).

2.5 Tratamento dos Dados

A cotagio do questionario foi efectuada em conjunto, tendo sido atribuidos os valores de:

A=5; B=4; C=3; D=2; E~1, relativamente a todas as escalas utilizadas.

O tratamento dos dados recolhidos prosseguiu com a informatizagdo de um ficheiro onde foi

73]

reunida a informagio disponivel e pertinente dos sujeitos & os resultados obtidos nas escalas

utilizadas. Nesse ficheiro, sio registados todas as caracteristicas recolhidas no questionario
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de cada um dos sujeito conforme indicado Anexo C. O Anexo D mostra como foi reunida e
tratada informaticamente toda a informagio sobre os sujeitos bem como 0s resultados
obtidos. A andlise estatistica foi feita através do programa STATISTICA e os dados assim

organizados foram submetidos a testes estatisticos descritivos e inferenciais.

2.6 Estatistica

Para averiguar se existem diferengas sistematicas nas diferentes situacdes organizacionais
consideradas, aplicamos uma metodologia do tipo pesquisa correlacional. Para tal,

utilizamos instrumentos estatisticos descritivos e inferenciais.

Na primeira hipétese, averiguamos se existe uma correlacio negativa entre a idade dos
subordinados e a sua percepgio de lideranga transformacional. Par isso aplicamos um teste de

correlacio paramétrico — o 7 de Pearson.

Para testar a hipdtese 2 consideramos como variavel independente o nivel hierarquico do
lider e como varidvel dependente o estilo de lideranga. Aplicamos a cada uma das quatro
situacdes o teste estatistico adequado. Na primeira situacio, estando perante duas amostras
independentes com um nivel de mensuragéo nominal e com um N > 30, a prova estatistica
adequada ¢ a prova do Qui-quadrado (Siegel, 1975). Considerando depois o conceito de
posto para verificar a influéncia dos postos no estilo de lideranca, encontramos quatro

amostras independentes com a variavel dependente mensuravel ao nivel nominal. Utilizamos
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aqui o teste do Qui-quadrado (Siegel, 1975). Na terceira situagdo, avaliamos as diferencgas de
estilo de lideranga pelos niveis hierarquicos, exclusivamente, nas unidades com actividade
operacional. Perante duas amostras independentes, com um nivel de mensuragdo nominal e
com um N < 30, a prova estatistica adequada ¢ a prova de Fischer (Siegel, 1975). Na quarta
situacdo, avaliamos se essas mesmas diferencas existem; mas agora, exclusivamente, nas
unidades com actividade de apoio. Perante duas amostras independentes, com um nivel de
mensuragio nominal e com um N > 30, a prova estatistica mais adequada € a prova do Qui-

quadrado (Siegel, 1975).

Para testar a terceira hipétese, realizamos quatro testes estatisticos. No primeiro, avaliamos o
efeito do nivel hierarquico na lideranga transformacional, através da aplicagdo de um teste de
Razio ¢ as diferentes médias de lideranca transformacional. No segundo, avaliamos o efeito
do posto na lideranga transformacional, através da aplicacio de uma anilise de varidncia as
diferentes médias de lideranca transformacional. No terceiro, avaliamos o efeito do nivel
hierarquico na lideranga transaccional, através da aplicagio de um teste de Razio ¢ as
diferentes médias de lideranca transaccional. No quarto, avaliamos o efeito do posto na
lideranca transaccional, através da aplicagio de uma analise de variancia as diferentes médias

de lideranca transaccional.

Para testar a quarta hipotese, realizamos trés testes estatisticos. No primeiro, estando perante
duas amostras independentes com um nivel de mensuragdo nominal e com um N > 30, a
prova estatistica mais adequada ¢ a prova do Qui-quadrado (Siegel, 1975). No segundo,
analisamos as diferencas no estilo de lideranga em fungdio da actividade, considerando,
exclusivamente, os lideres no nivel hierarquico de topo. Perante duas amostras
independentes, com um nivel de mensuragdo nominal, um N> 30 e com a menor frequéncia

de uma das células inferior a cinco, a prova estatistica mais adequada ¢ a prova de Fischer



112

(Siegel, 1975). No terceiro, avaliamos se existem essas mesmas diferengas, mas agora
exclusivamente, no nivel hierarquico de base. Perante duas amostras independentes, com um
nivel de mensuragio nominal e um N < 30, a prova estatistica mais adequada é a prova de

Fischer (Siegel, 1975).

Na quinta hipétese, efectuamos dois testes de Razdo t. No primeiro, a VD ¢ a lideranca

transformacional e no segundo a lideranca transaccional. Em ambos, a VI é a actividade.

Para analisar a sexta hipétese, efectuamos dois testes. No primeiro, consideramos, como
VT’s, a actividade e o nivel hierarquico, no segundo a actividade e o posto. Em ambos a VD ¢é
o estilo de lideranca. Na primeira situagdo, perante duas amostras independentes, com um
nivel de mensuragio nominal, com um N > 30 e com a menor frequéncia de uma das células
inferior a cinco, a prova estatistica mais adequada € a prova de Fischer (Siegel, 1975). No
segundo teste, consideramos o posto mais alto (CMG ou superior) e 0 mais baixo (2° Ten. ou
inferior) associados, respectivamente, a actividade operacional e & actividade de apoio.
Assim, perante duas amostras independentes, com um nivel de mensuragio nominal eum N <

9, a prova estatistica mais adequada é a prova de Fischer (Siegel, 1975).

Para analisar a sétima h;pétese, efectuamos quatro provas MANOV A (post hoc). As VI's séo
o tipo de actividade e o nivel hierarquico ou o0 posto; as VD’s, a lideranca transaccional ou a
transformacional. No primeiro teste, analisamos a diferenca entre as médias em lideranga
iransformacional dos lideres na actividade operacional e no nivel hierdrquico de topo, por um
lado e, por outro, dos lideres na actividade de apoio e no nivel hierarquico de base. No
segundo teste, analisamos a diferenca entre as médias em lideranca transformacional entre os

lideres na actividade operacional e no posto mais alto e os lideres na actividade de apoio e no
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posto mais baixo. No terceiro teste, analisamos a diferenca entre as médias em lideranca
transaccional dos lideres que se encontram na actividade operacional e no nivel hierarquico
de topo, por um lado e, por outro, os lideres na actividade de apoio e no nivel hierarquico de
base. No quarto teste, analisamos a diferenca entre as médias em liderancga transaccional na
situagio de coincidéncia da actividade operacional no posto mais alto e, da situacio de
coincidéncia, da actividade de apoio no posto mais baixo. Nestas quatro situacgdes, as

diferencas sio comparadas através de contrasts for between-group factors.

Para testar a oitava hipotese, avaliamos a diferenga entre as médias de desempenho
percepcionadas pelos subordinados sujeitos ao estilo de lideranca transformacional com as
médias de desempenho percepcionadas pelos subordinados sujeitos ao estilo de lideranga

transaccional, através da Razdo 1.

Para avaliar a nona hipotese, efectuamos quatro provas estatisticas. Em todas elas
consideramos como VD o desempenho. Na primeira, identificamos, como VL, a lideranca
transformacional e efectuamos provas r de Pearson. Na segunda, a VI é a lideranca
transaccional e efectuamos, também, provas r de Pearson. Na terceira, consideramos, como
VT’s a lideranca transformacional e a lideranga transaccional e efectuamos uma regressio
multipla. Na quarta, consideramos, como VI's, os factores da lideranca e efectuamos,

igualmente, uma regressdo multipla.

Para testar a décima hipotese efectuamos dois testes estatisticos. No primeiro, consideramos,
como VI’s, o estilo de lideranga e o nivel hierarquico. No segundo, o estilo de hideranga e o

posto. Em ambos selecciondmos como VD o desempenho e aplicamos o teste MANOVA
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ost hoc), como prova estatistica. Aqui, analisamos a diferenca entre as médias de desempenho dos
jeres com um estilo transformacional no nivel hierirquico de topo e os lideres com um estilo
insaccional no nivel hierarquico de base, através de contrasts for between-group factors. A Tabela 4

yresenta de uma forma sintética as hipéteses, as varidveis manipuladas e os testes estatisticos que

slicamos.
Tabela 4
Relacio entre problemas, hipoteses, varidveis independentes e dependentes e provas estatisticas
aplicadas.
N.° N. Variaveis Variaveis Provas
Prob. Hip. Independentes Dependentes Estatisticas
1 1 Idade Lideranca Transformacional r de Pearson
2 2 Nivel Hierarquico Estilo de Lideranca Qui-quadrado
Posto Estilo de Lideranca Qui-quadrado
Niv. Hie. (Act. Ope.) Estilo de Lideranga Fisher
Niv. Hie. (Act. Apoio) Estilo de Lideranca Qui-quadrado
3 Nivel_Hiérérq_uic:) i i Lid_erang:a 'l_“rans_form_aci;r_lal— _R—a_zz”;g i
Posto Lideranca Transformacional Analise Varidncia
Nivel Hierarquico Lideranga Transaccional Razio 1
Posto Lideranga Transaccional Analise Varidncia
3 4 Actividade Estilo de Lideranca Qui-quadrado
Actividade (Niv. Hie. Topo) Estilo de Lideranca Fisher
Actividade (Niv. Hie. Base) Estilo de Lideranca Fisher
5 Actividade Lideranca Transformacional Razio?

Actividade Lideranga Transaccional Razdo t
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Relacio entre problemas, hipoteses, varidveis independentes e dependentes e provas estatisticas

aplicadas.
N.° N.° Variaveis Variaveis Provas
Prob. Hip. Independentes Dependentes Estatisticas
4 6 Act. Op./N. Hier. Top.— Estilo de Lideranca Fisher
— Act. Ap./N. Hier. Bas.
Act Op./Posto (CMG) — Estilo de Lideranca Fisher
— Act Apoio./Posto(2TEN)
7 Act OpJN Hier Top—>  Lideranga Transformacional MANOVA (post hoc)
— Act. Ap./N. Hier. Bas.
Act Op./Posto (CMG) — Lideranca Transformacional MANOVA (post hoc)
— Act Apoio./Posto(2TEN)
Act. Op./N. Hier. Top.— Lideranga Transaccional MANOVA (post hoc)
— Act. Ap./N. Hier. Bas.
Act Op./Posto (CMG) — Lideranga Transaccional MANOVA (post hoc)
— Act Apoio./Posto(2TEN)
5 8 Estilo de Lideranga Desempenho Razdo ¢
9" 'Lid. Transformacional Desempenho  rdePearson
Lideranca Transaccional Desempenho r de Pearson
Lid. Transf./Lid. Transa. Desempenho Regressio Multipla
Factores da Lideranga Desempenho Regressio Multipla
107 Bst Lid/Niv. Hierarquico  Desempenho  MANOVA (post hoc)
Est. Lideranga/Posto Desempenho MANOVA (post hoc)




116

CAPITULO Il — RESULTADOS

Neste capitulo sio apresentados e analisados os resultados obtidos nos tratamentos
estatisticos. Este capitulo estd dividido em onze partes. Cada uma delas testa uma das
hipoteses apresentadas supra e, além disso, explora os dados estatisticos no sentido de trazer

informacdes suplementares a teoria.

3.1 Hipdtese N.°1

A primeira hipotese defende que quanto maior ¢ a idade dos subordinados menor € a sua
percepcio de praticas de lideranga transformacional por parte do seu chefe. Para avaliar esta
hipotese fomos averiguar se existia uma correlagdo negativa entre a idade dos subordinados e
a sua percepcao de lideranga transformacional. Aplicamos um teste de correlagdo paramétrico
— o r de Pearson. Na Tabela 5 verificamos que a correlagio entre a idade dos subordinados e
a lideranca transformacional ¢é -29*% Existe, portanto, uma cormrelagio negativa,
estatisticamente significativa, ou seja, existe uma forte associagdo (negativa) entre as duas
variaveis: & medida que a idade dos subordinados aumenta, a percepgdo que eles tém de
praticas de lideranca transformacionais diminui. Assim, confirmamos a hipotese N.° 1.
Verificamos, ainda, que os factores da lideranca transformacional que contribuem para esse
resultado sfo, por ordem decrescente de importdncia os seguintes: carisma (-.27%),

consideracio individualizada (-.26*) e estimulag8o intelectual (-.25%).

E importante notar que a evolugio da idade dos subordinados ndo tem significado estatistico

na percepgo da lideranga transaccional, o que reforga o espirito da hipotese. Isto €, apenas
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os comportamentos transformacionais, baseados essencialmente em aspectos simbolicos,

morais e ideolégicos variam com a idade dos subordinados.

Tabela 5
Correlacdes entre a lideranga transformacional, respectivos factores e idade dos subordinados.
Variaveis 1 1.1 12 13 2. 21 22 3
1. Lideranca transformacional -
1.1 Carisma .92% -
1.2 Estimulagio intelectual 81*%  56% -
__1.3 Consideragdo individualizada .90* _.88* 53* -
2. Lideranca transaccional 34% 37 20 33*% -
2.1 Recompensa de contingéncia .45% .46* .32*% 39% 90* -
__ 22 Gestio porexcepedo . 10 .13 -01 .15% .82% 48* -
3. Idade dos subordinados -29% - 27% -25% -26% -13 -20 .01 -

Na Tabela 6 verificamos que a amplitude de idades dos subordinados ¢ bastante grande (37
anos), i.e., estudamos tanto oficiais muito jovens como oficiais com uma longa carreira (valor

maximo encontrado foi 57 anos).

Tabela 6
Estatistica descritiva (média, desvio padrdo, varidncia, minimo, maximo e amplitude) da
idade dos subordinados.

Média Desvio padrio Varidncia Minimo Maximo Amplitude

Idade dos subordinados 33.94 10.23 104.55 20.00 57.00 37.00
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3.2 Hipotese N.°2

A segunda hipétese defende que no nivel hierarquico de topo ha tendéncia para existirem
mais lideres com estilo transformacional do que com estilo transaccional; enquanto que, no
nivel hierArquico de base ha tendéncia para existirem mais lideres com estilo transaccional do

que com estilo transformacional.

Para testar a hipotese N.° 2 consideramos quatro situagdes diferentes e aplicamos a cada uma
delas um teste estatistico adequado. Como variavel independente consideramos o nivel

hierarquico do lider e como variavel dependente o estilo de lideranca.

Na primeira situagio (estando perante duas amostras independentes com um nivel de

mensuragdo nominal e com um N = 62), utilizamos a prova do Qui-quadrado. Na Tabela 7

encontramos um y* = 7.87 e um p < .005, o que nos leva a conclusdo que existe uma

diferenga significativa. Para identificar os quadrantes onde essas diferencas sdo significativas

aplicamos um feste de hipdtese de duas proporgdes sugerido por Hines (1990, pp. 323-324).
Tabela 7

Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias e respectivas percentagens dos
estilos de lideranga pelos niveis hierarquicos.

Nivel hierarquico

Topo Base Total
Transformacional 21 26 47
© 3231% 40.00%)| 72.31%
i)
Transaccional 15 3 13
23.08% 4.62%) 27.65%
Total 36 29 65

553%% 44.62%
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Para o estilo transformacional encontramos um Z = 83 (Cf nota N.° 3) que indica existir
diferenca significativa entre o topo e a base no que diz respeito ao numero de lideres de estilo
transformacional. Para o nivel transaccional encontramos um Z = 165 que indica existir
diferenga significativa entre o topo e a base no que diz respeito ao nimero de lideres de estilo
transaccional. No entanto, essa diferenga — estatisticamente significativa — é inversa a

esperada. Pelo exposto, a hipotese 2 nfio se confirma.

Na segunda situagdo consideramos, agora, 0 conceito de posto para verificar a influéncia dos
postos no estilo de lideranca, encontrimos quatro amostras independentes com a variavel
dependente mensuravel ao nivel nominal. Utilizimos, assim, o teste do Qui-quadrado. O teste
do Qui-quadrado considera os valores obtidos nas células e compara-os com o0s que
encontrariamos se ndo houvesse diferencas. Quanto maior for o resultado dessa diferenca
mais diferem as nossas distribui¢des e maior sera o valor do 7*. O valor tabelado (V. Siegel,
1975, p. 280) a partir do qual consideramos existirem diferencas significativas é de 9.49
(considerando, para o presente caso g/ = 4). Como na Tabela 8 encontramos um valor de 7=
8.75, concluimos que nessa Tabela nfo existem diferencas significativas entre estilos de
lideranga e os diferentes postos, i.e., ndo existe nenhuma associagio entre postos e estilos de

lideranga. Assim, continuamos a nfo confirmar a hipétese.

Na terceira situagéo, avalidmos as diferengas de estilo de lideranca pelos niveis hierarquicos,
exclusivamente, nas unidades em actividade operacional. Na quarta situagio, avalidmos se
existem essas mesmas diferencas, mas agora, exclusivamente nas unidades com actividade de

apoio. Assim, anulamos a influéncia da variavel actividade no estilo de lideranca.

2= p2) /N p(1-p) [V + Uns] P =CGHX) / (1 + n2)



gf?ci?ar?cias observadas e esperadas de estilos de lideranga em funcio do posto.
Postos
Estilo CMG ou Sup |Cap-Fra |Cap-Ten |1°Tenente |2°Ten ou Inf|Total
Transformacional | 7 12 2 20 6 47
10.12 13.74 217 1591 5.06
Transaccional 7 7 1 2 1 18
3.88 35.26 .83 6.09 1.94
Total 14 19 3 22 7 65

Na terceira situacio (com duas amostras independentes, um nivel de mensuragéo nominal e

um N = 11) o teste adequado seria a prova de Fischer. No entanto, verificamos que, ndo faz

sentido efectuar o teste, uma vez que a amostra é muito pequena (Cf Tabela 9).

Tabela 9
Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranga pelos
niveis hierarquicos na actividade operacional.

Nivel hierarquico

Topo

Base

Total

FEstilo

Transformacional Transaccional Total
6 2 8
3 0 3
9 2 11
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Na quarta situagio (com duas amostras independentes, um nivel de mensura¢io nominal e

um N = 53) utilizdmos a prova do Qui-quadrado. Na Tabela 10 encontramos um 3= 7.07 e

um p < .01

Tabela 10

Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranca pelo
nivel hierrquico na actividade de apoio.

Topo
Qo
=
=
jopl
fus}
-G
5]

R= Base
o
2
Z

Total

Estilo

Transformacional Transaccional

15 12
28.3% 22.64%
23 3
43.4% 5.66%
38 15
71.7% 28.3%

Total

27

50.94%

26

49.06%

53

Para identificar os quadrantes onde essas diferengas sio significativas aplicamos um teste de

hipotese de duas proporgcoes sugerido por Hines (1990, pp. 323-324). Para o nivel

transformacional encontramos um Z = 130 que indica existir diferenca significativa entre o

topo e a base no que diz respeito ao nimero de lideres de estilo transformacional. Para o

nivel transaccional encontramos um Z = 1132 que indica existir diferenga significativa entre

0 topo e a base no que diz respeito ao niumero de lideres de estilo transaccional. No entanto,

essas diferencas — estatisticamente significativas — sdo inversas as esperadas, 7.e., no nivel

hierarquico de topo existem mais lideres com estilo transaccional do que transformacional e

no nivel hierarquico de base existem mais lideres com estilo transformacional do que

transaccional. Assim, a hipdtese 2 néo se confirma.



3.3 Hipotese N.°3

A terceira hipotese defende que no nivel hierarquico de topo, a média de praticas de lideranca
transformacional ¢ superior & existente no nivel hierarquico de base; enquanto a média de
praticas de lideranga transaccional € inferior no nivel hierarquico de topo. Para testarmos esta
hipétese realizamos quatro testes estatisticos. Nos dois primeiros avalidmos o efeito do nivel
hierarquico e do posto na lideranga transformacional; nos dois ultimos, o efeito dessas
mesmas variaveis na lideranca transaccional. As provas utilizadas foram a Razéo 7 e a andlise

de varidncia.

Em relacio a diferenca de médias de praticas de lideranga transformacional o resultado que
encontramos (V. Tabela 11), é um valor de #=-4.26 e de p <.0001. Apesar da diferenga ser
significativa, os valores das médias sio inversas as esperadas, ndo se confirmando a primeira

parte da hipotese.

Para testar as diferencas entre as praticas de lideranga transformacional pelos diferentes
postos, aplicamos uma analise de varifincia as médias de lideranga transformacional. A
Tabela 12 apresenta um valor de F=4.47 e de p < .003, com os valores das médias inversas

as esperadas, pelo que, mais uma vez ndo se confirma a primeira parte da hipotese.

Em relacio & diferenca das médias de lideranga transaccional (V. Tabela 11), encontramos
um valor de 7 = -.61 e de p < .55, ou seja, ndo existe diferenga significativa entre as médias

em lideranca transaccional no nivel hierarquico de topo e de base.

Em relacio & diferenga de médias de lideranga transaccional, pelo posto, a Tabela 12

apresenta um valor de F'= 47 e de p <.76. Assim, a terceira hipotese ndo se confirma.



Tabela 11
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Médias e desvios padrio das praticas em lideranga, respectivos factores, desempenho e idade

dos subordinados em fun¢io do nivel hierarquico e teste de Razdo ¢ dessas médias.

Nivel hierarquico

VD’s Topo (N=36) Base (N=29) Teste
Praticas de Lid. e factores M DP M DP t p
1. Lideranca 1.88 41 2.21 43 =319 <.002
1.1 Lideranga activa 1.80 .53 2.30 46 -4.02 <.002
1.2 Lideranga passiva 2.26 .35 2.17 51 .88 NS
2. Lideranga transformacional 194 .61 254 .49 426 <.0001
2.1 Carisma 2.01 73 2.70 .58 -4.14 <.0001
2.2 Estimulagéo intelectual 1.49 71 2.12 72 -3.56  <.0007
2.3 Consideragfo individualizada  2.32 .60 2.79 57 322 <.002
3. Lideranga transaccional 181 56 188 31 -61 NS
3.1 Recompensa de contingéncia  1.36 .68 1.59 47 -1.59 NS
3.2 Gestdo por excepgio 2.26 35 2.17 51 .88 NS
4.Desempenho 196 90 295 .72 -480 <.0001
4.1 Eficacia 1.84 .68 2.70 .80 -4.74 < .0001
4.2 Satisfacdo 2.08 1.23 319 .80 -4.19 <.0001
5.1dade dos subordinados 4005 884 2614 597 733 <.0001
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3.4 Hipdtese N.°4

A quarta hipdétese defende que na actividade operacional ha tendéncia para os lideres
actuarem mais em estilo transformacional do que em estilo transaccional, enquanto que na
actividade de apoio, ha tendéncia para os lideres actuarem mais em estilo transaccional do
que em estilo transformacional. Consideramos como VI a actividade e como VD o estilo de

lideranca.

Para analisar esta hipotese (e estando perante duas amostras independentes com um nivel de
mensura¢io nominal e com um N = 65) aplicamos a prova do Qui-quadrado. Na Tabela 13,
encontramos um ¥ = .69 e um p < 41. Assim, concluimos nfio existir diferenga,
estatisticamente significativa, no estilo de lideranca em fungéo da actividade, pelo que nédo

confirmamos a hipotese N.° 4.

Tabela 13
Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranca pela
actividade.
Actividade
Operacional Apoio Total
Transformacional 10 38 43
2
Transaccional 2 15 17

Total 12 53 65
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No sentido de explorar o sentido da hipotese, efectuamos, ainda, dois testes. No primeiro
analisamos as diferengas no estilo de lideranga em fungfo da actividade, considerando,
exclusivamente, os lideres no nivel hierarquico de topo. No segundo, avalidmos se existiam

essas mesmas diferengas, mas agora, exclusivamente no nivel hierarquico de base.

No primeiro teste (perante duas amostras independentes, com um nivel de mensuragio
nominal, um N = 35 e com a frequéncia de uma das células inferior a cinco) aplicamos a
prova de Fischer. Encontramos um p < .43, o que nos leva a rejeitar a hipotese, ou seja, no
nivel hierarquico de topo nio existe diferenca, estatisticamente significativa, na proporgéo de

estilos de lideranca em fung¢fo da actividade (V. Tabela 14).

Tabela 14
Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranga pela
actividade no nivel hierarquico de topo.

Estilo

Transformacional Transaccional Total

Operacional 6 2 8
Q
e
<
-
2
3 Apoio 15 12 27
Total 21 14 35

No segundo teste (estando perante duas amostras independentes, com um nivel de

mensuragio nominal e um N = 29) a prova a aplicar seria a de Fischer, no entanto,
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verificAmos que nfio fazia sentido efectuar o teste, uma vez que a amostra &, relativamente,

pequena (V. Tabela 15).

Tabela 15
Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranca pela
actividade no nivel hierarquico de base.

Estilo

Transformacional Transaccional Total

Operacional 3 0 3
L
<
2}
N
2
3 Apoio 23 3 26
Total 26 3 29

3.5 Hipotese N.°5

A quinta hipétese defende que na actividade operacional, a média de praticas de lideranca
transformacional ¢ superior a existente na actividade de apoio, enquanto que a média de
praticas de lideranga transaccional € inferior. Efectuamos dois testes de Razéo ¢. No primeiro
a VD foi a lideranga transformacional e no segundo a lideranca transaccional. Em ambos a VI
foi a actividade. Em relag¢io a diferenca de médias para a lideranca transformacional, os

resultados que encontramos (V. Tabela 16), sdo um valor de r = -1.22 e de p < .23. Assim,
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podemos dizer que a média em lideranca transformacional na actividade operacional néo ¢
estatisticamente superior em relagio 2 média em lideranga transformacional na actividade de
apoio. Verifica-se, inclusivamente, que essa média é inferior, mas néo € estatisticamente

diferente.

Tabela 16
Meédias e desvios padriio das praticas de lideranga, respectivos factores, desempenho e
idade em funcio da actividade e teste de Razfo ¢ dessas médias.

Actividade
VD’s Operacional (N=12)  Apoio (N=53) Teste
Praticas Lid., Desemp. e idade M DP M  DP t p
1. Lideranca 1.86 32 2.08 44 -1.61 NS
1.1 Lideranga activa 1.84 41 209 55 -1.47 NS
1.2 Lideranga passiva 2.13 32 223 46 =77 NS
2. Lideranca transformacional 203 48 227 63 122 NS
2.1 Carisma 2.06 48 240 75 -1.46 NS
2.2 Estimulagio intelectual 1.74 74 1.81 .75 -1.27 NS
2.3 Considera¢fo individualizada  2.29 .62 260 .64 -1.58 NS
3. Lideranga transaccional 169 27 189 45  -146 NS
3.1 Recompensa de contingéncia 1.25 33 1.54 46 -1.63 NS
3.2 Gestdo por excepcio 213 33 223 46 =77 NS
4.Desempenho 212 53 250 99  -130 NS
4.1 Eficacia 1.81 50 233 87 -1.99 NS
4.2 Satisfagdo 242 76 266 121 -.69 NS

5. Idade dos subordinados 4191 8.47 32.00 10.08 3.24 <.002
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Relativamente a diferenca de médias da lideranca transaccional, encontramos um valor de
=-1.46 e de p < .15. Podemos, assim, concluir que a média em lideranga transaccional na

actividade de base ndo € estatisticamente superior 2 média em lideranca transaccional na

actividade operacional. Pelo exposto, a quinta hipdtese nido é confirmada.

3.6 Hipotese N.°6

Na sexta hipotese construinos situagdes que, segundo as considera¢des do modelo estudado,
determinariam o estilo de lideranga e o valor em praticas de lideranga (transaccional e
transformacional). A hipdtese N.° 6 aponta para que na situagido de coincidéncia do nivel
hierarquico de topo com a actividade operacional, o niimero de lideres transformacionais é
superior, comparativamente a situagdo de coincidéncia do nivel hierarquico de base com a
actividade de apoio; enquanto que, na situagio de coincidéncia do nivel hierarquico de base
com a actividade de apoio o namero de lideres transaccionais € superior, comparativamente a
situagio de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a actividade operacional. Para
analisarmos esta hipotese efectuamos dois testes. No primeiro consideramos como VI's a
actividade e o nivel hierarquico; no segundo, a actividade e o posto. Em ambos: a VD foi o

estilo de lideranga e a prova o teste de Fisher.

No primeiro teste (estando perante duas amostras independentes, com um nivel de
mensuragdo nominal, com um N =34 e com a menor frequéncia de uma das células inferiora

cinco) aplicamos a prova de Fischer e encontramos um p < .57 (V. Tabela 17). Assim, nfio
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existe diferenca estatisticamente significativa na propor¢éo de estilos de lideranga na situagéo
de coincidéncia da actividade operacional com o nivel hierdrquico de topo e a situagéo de

coincidéncia da actividade de apoio com o nivel hierarquico de base.

Tabela 17

Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranga na
actividade operacional e no nivel hierarquico de topo pela actividade de
apoio no nivel hierarquico de base.

Estilo

Transformacional Transaccional Total

Q

-2 Operacional/topo 6 2 8
32
=
< 8
MR85
28

< E Apoio/base 23 3 26
&

Total 29 5 34

No segundo teste consideramos o posto mais alto (CMG ou superior) e o mais baixo (2° Ten
ou inferior) associados respectivamente a actividade operacional e a actividade de apoio (V.
Tabela 18). Perante duas amostras independentes, com um nivel de mensuragdo nominal e
um N = 9, a prova mais adequada seria a de Fischer, no entanto, verificAmos que a amostra ¢

muito pequena pelo que ndo faz sentido efectuar o teste.

Pelo exposto, a hipotese 6 néo é confirmada.
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Tabela 18

Tabela de contingéncia 2 x 2 de frequéncias dos estilos de lideranca na
actividade operacional e no posto mais alto pela actividade de apoio no
posto mais baixo.

Estilo

Transformacional Transaccional Total

2 Operacional/CMG ou Sup. 2 1 3
)
&
(]
=2
<
‘= Apoio/2° Ten ou Inf. 3 1 6
2
Total 7 2 9

3.7 Hipotese N.°7

A sétima hipotese defende que, na situagio de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com
a actividade operacional, a média de praticas de lideranga transformacional € superior,
comparativamente a situagdo de coincidéncia do nivel hierarquico de base com a actividade
de apoio; enquanto que, na situagio de coincidéncia do nivel hierarquico de base com a
actividade de apoio, a média de praticas de lideranga transaccional é superior
comparativamente a situagdo de coincidéncia do nivel hierarquico de topo com a actividade
operacional. Para analisarmos esta hipotese efectuamos quatro provas MANOVA (post hoc).
As VI's foram o tipo de actividade e o nivel hierarquico e as VD’s as praticas de lideranca
transaccional e transformacional. Analisamos a diferenga entre as médias das praticas

lideranga transformacional dos lideres na actividade operacional e no nivel hierarquico de
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topo e dos lideres na actividade de apoio e no nivel hierarquico de base, atraves de contrasts
for between-group factors. A Tabela 19 apresenta um F=688cump<.01,0quenoslevaa
uma diferenca significativa, no entanto, essa diferenca contraria as expectativas. O valor na
lideranga transformacional € maior na situacio de coincidéncia do nivel hierarquico de base

com a actividade de apoio.

Tabela 19

MANOVA de contrasts for between-group factors sobre a percepciio da lideranga
transformacional entre os lideres na actividade operacional e no nivel hierarquico de topo e
os lideres na actividade de apoio e no nivel hierarquico de base.

Variaveis independentes Variavel dependente
Actividade Nivel hierarquico Lideranca transformacional Teste
M DP F p
Operacional Tope 2.00 .56
' 6.38 < .01
Apo1o Base 2.58 .49

No segundo teste, analisamos a diferenca entre as médias de lideranga transformacional dos
lideres na actividade operacional e no posto mais alto com a dos lideres na actividade de
apoio e no posto mais baixo, através de contrasts for between-group factors. A Tabela 20
apresenta um I = 56 e um p < .46. Assim, a lideranga transformacional nio é
estatisticamente superior na situagio de coincidéncia da actividade operacional com o posto
mais alto daquela em que coincide a actividade de apoio com 0 posto mais baixo. Pelo

exposto supra a primeira parte da hipotese sete ndo € confirmada.



133

Tabela 20

MANOVA de contrasts for between-group factors sobre a percepcio da lideranga
transformacional entre os lideres na actividade operacional e no posto mais alto e os lideres
na actividade de apoio e no posto mais baixo.

Vari4veis independentes Variavel dependente
Actividade Posto Lideranca transformacional Teste
M DP F p
Operacional CMG ou Sup. 2.19 32
) .56 NS
Apoio 2° Ten ou Inf. 2.48 .54

No terceiro teste, analisimos a diferenca entre as médias em lideranca transaccional entre os
lideres que se encontram na actividade operacional e no nivel hierrquico de topo € 0s lideres
na actividade de apoio e no nivel hierarquico de base, através' de contrasts for between-group
factors. A Tabela 21 apresenta um F'=1.12 e um p < 29, ou seja, a lideranga transaccional
nio é estatisticamente superior na situagio de coincidéncia da actividade de apoio com 0
nivel hierarquico de base, daquela em que coincide a actividade operacional com o nivel

hierarquico de topo.

Tabela 21

MANOVA de contrasts for between-group factors sobre a percepgdo da lideranca
transaccional entre os lideres na actividade operacional e no nivel hierarquico de topo e 0s
lideres na actividade de apoio e no nivel hierarquico de base.

Variaveis independentes Variavel dependente
Actividade Nivel hierarquico Lideranga transaccional Teste
M DP F p
Operacional Topo 1.73 77

) 1.12 NS
Apo1o Base 1.92 65
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No quarto teste, da hipétese N.° 7, analisamos a diferenca entre as médias em lideranga
transaccional, na situacio de coincidéncia da actividade operacional no posto mais alto e da
actividade de apoio no posto mais baixo, através de contrasts for between-group factors. A
Tabela 22 apresenta um F = 1.11 e um p < .30, o que nos leva a concluir que a lideranga
transaccional nio é estatisticamente superior na situagdo de coincidéncia da actividade de
apoio com o posto mais baixo daquela em que coincide a actividade operacional com o posto

mais alto. Pelo exposto supra a hipétese sete ndo € confirmada.

Tabela 22

MANOVA de contrasts for between-group factors sobre a percepgao da lideranca
transaccional entre os lideres na actividade operacional e no posto mais alto e os lideres na
actividade de apoio e no posto mais baixo.

Variaveis independentes Varidvel dependente
Actividade Posto Lideranca transformacional Teste
M DP F p
Operacional CMG ou Sup. 1.76 30
. 1.11 NS
Apoio 2° Ten ou Inf. 2.09 .26

3.8 Hipotese N.° 8

A oitava hipotese defende que os subordinados sujeitos ao estilo de lideranca
transformacional percepcionam um desempenho superior por parte do seu lider,
comparativamente ao desempenho percepcionado pelos subordinados sujeitos ao estilo de
lideranca transaccional. Para avaliarmos esta hipdtese testamos a diferenca entre as médias

através da Razdo 7 A Tabela 23 mostra, genericamente, no conjunto “4. Desempenho”
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valores estatisticamente significativos (f = 6.85; p < .0001), bem como no que toca aos

subfactores eficacia e satisfagio. Assim, a hipdtese é confirmada genérica e especificamente.

Tabela 23
Meédias e desvios padrio dos factores de lideranga e idade dos subordinados em fungéo do
estilo de lideranga e Razdo 7 dessas médias.

Estilo
Transformacional Transaccional

VD’s (N=48) (N=18) Teste

Praticas de Lid. e factores M DP M DP t P

1. Lideran¢a 2.12 41 1.75 43 3.19 <.002
1.1 Lideranga activa 2.19 53 1.56 .46 4.68 <.0001
1.2 Lideranga passiva 2.16 35 235 51 -1.63 NS

2. Lideranca transformacional 243 61 158 49 606  <.0001
2.1 Carisma 2.57 73 1.62 58 561 <.0001
2.2 Estimulag&o intelectual 2.01 71 .12 .72 484 <.0001
2.3 Consideracio individualizada 2.72 .60 201 57 4.70 <.0001

3. Lideranca transaccional 181 56 192 31 9% NS
3.1 Recompensa de contingéncia 1.46 .68 1.50 47 -23 NS
3.2 Gestédo por excepcdo 2.16 35 235 51 -1.63 NS

‘4. Desempenho 278 90 140 72 685  <.0001
4.1 Eficacia 2.48 .68 153 .80 4,72 <.0001
4.2 Satisfacéio 3.07 1.23 128 .80 7.49 <.0001

'5.1dade dos subordinados 4005 884 2614 597 733 <.0001

Além do que ficou dito, analisando mais pormenorizadamente, notamos que a diferenca de
estilos de lideranga tem, na satisfacdo dos subordinados, um impacto maior do que na

eficacia do lider — a favor do estilo transformacional.
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3.9 Hipotese N.°9

A nona hipétese defende que existe uma correlacio positiva, estatisticamente significativa,
entre a lideranca transformacional e 0 desempenho. Para avaliarmos esta hipotese efectuamos
quatro provas estatisticas. Em todas elas considerimos como VD o desempenho. Na
primeira, consideramos como VI a lideranca transformacional e efectuamos o teste © de
Pearson. Na segunda, a VI foi a lideranca transaccional e efectuamos, também, o teste r de
Pearson. Na terceira, consideramos como VI's a lideranga transformacional e a lideranga
transaccional e efectuamos uma regressdo multipla. Na quarta, consideramos como VI's 0s

factores da lideranca e efectuamos, também, uma regressio multipla.

Da analise da Tabela 24, verificamos que a lideranga transformacional esta positivamente
correlacionada, e de uma forma estatisticamente significativa, com o desempenho (.83*) para

um p <.05.

Tabela 24
Correlagdes entre a lideranca transformacional e transaccional, e respectivos factores,
com o desempenho e seus componentes.

Variaveis 1. 11 12 13 2. 21 22 3. 31 32
1. Lideranca transformacional -
1.1 Carisma 92% -
1.2 Estimulacdo intelectual 81* 56% -
1.3 Consideragdo individualizada .90* 88% 53* -
3. Lideranca transaccional . 34 37E 30 E LT
2.1 Recompensa de contingéncia .45* A6* 32% 39* 90* -
2.2. Gestio por excepgéo 10 .13 -01 .15* .82% 48% -
"3'.'i)'é's'éﬁii{éiilib"'""""""""""'}334"19_1_%".'5_1'5".’7'8"5".53"".3'2‘%"‘.61 """ ST
3.1 Eficécia 77+ 85% 45% 74% 33% 36% 18 92% -

3.2 Satisfaglo 79% 86* 50% 72% 14 27* -07 96* 76 -
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Notemos, ainda, que o factor carisma se destaca na correlagdo com o desempenho, seguido
pela consideragio individualizada e, logo depois, pela estimulagio intelectual
(respectivamente com os valores 91%*, 78* e .51*). Constatamos, ainda, que a lideranga
transaccional e o factor gestdo por excepgio ndo estdo, significativamente, correlacionados
com o desempenho (respectivamente .23 e .04). No entanto, o factor recompensa de
contingéncia esta correlacionado com um valor de 32*. Para complementar estas conclusdes
efectuamos uma regressio multipla.Com a regressio multipla pretendemos averiguar em que
medida os diversos factores da lideranca (e também a idade) explicam (ou predizem) o
desempenho. A interpretagio da variancia indica uma das seguintes trés perspectivas: (1) a
importincia das VI's; (2) o tipo de relages encontradas; (3) as inter-relagBes entre as VI's. A
interpretagio mais directa da varidncia da regressao ¢ a determinacdo da importincia relativa
de cada VI na predigio da VD. A analise de regressdo providencia um meio de,
objectivamente, ver a magnitude e a direcgéo (positiva ou negativa) da relagio de cada VL. O
caricter multivariado da regressdo multipla que a diferencia da sua contra partida univariada
é a avaliagio/apreciacio, simultdnea, da relagdo de cada Vlea medida dependente. Ao fazer
esta avaliacio/apreciagio, em simultineo, € determinada a importincia relativa de cada
preditor. A regressdo miltipla também nos permite apreciar as relagdes entre as VI's na sua
predigio da medida dependente. Estas inter-relacbes sdo importantes por duas razdes: (1) a
correlagdo entre as VI pode levar a que algumas delas se tornem redundantes no esforgo
preditivo, como tal, nio sdo necessarias para produzir a predi¢do optima. Isto nio reflecte a
sua relagio com a VD, mas, em vez disso, indica que num contexto multivariado, néo séo

necessarias, se um outro conjunto de VI's, que expliquem essa variancia, forem aplicadas.

Antes da analise da regressio multipla confirmamos as seguintes suposi¢des: (1) a
linearidade do fenomeno mensurado; (2) a constante varidncia dos termos do erro de

comparagio dos residuos com os valores dos critérios de predigiio; (3) a independéncia dos
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termos do erro €; (4) a normalidade de distribuicdo do termo do erro. Conseguimos, assim,

obter as condi¢des necessarias para aplicar a regressao multipla.

Estes valores tém de ser analisados juntamente com as Suas correlagdes. Se estas forem fortes
e nio tiverem sido incluidas na aproximagdo significa que tém um efeito similar na VD; 0

que significa que s6 um dos referidos valores é necessario no processo de previso.

Os valores negativos resultam da alta colinearidade entre as VI No entanto, a regressao
multipla torna-se importante para sabermos 0 grau ou extensdo em que a lideranca explica 0
desempenho. E importante, também, porque nos permite saber as correlagdes simples entre a

variavel preditoraea VD e, assim, compreendermos a relagio entre elas.

O R? indica a percentagem da total varidncia da VD explicada pela VL. Ot mede a
significancia da correlagdo parcial da variavel reflectida no coeficiente de fegressﬁo. Pelos
dados, a variavel lideranga iransformacional explica, significativamente, o desempenho, o
que ndo acontece com a variavel lideranca transaccional. Mas nos pretendemos saber as
influéncias separadas de cada uma das duas variaveis. Para isso seguimos o procedimento
sugerido por Kerlinger (1980, pp. 195-196). Depois de calcular analises de regressido
multiplas separadas, encontramos um R’=0,706 para a lideranca transformacional e um
R’=0,069 para a lideranca transaccional (V. Tabela 25). Para obtermos estimativas das
influéncias separadas de cada uma das variaveis independentes, subtraimos os R”'s obtidos
separadamente do R? obtido das duas juntas, ou seja, 0,709 (V. Tabela 26). O efeito separado
da lideranca transformacional é igual a 0,709-0,069, ou seja, 0,64. O efeito separado da
lideranca transaccional ¢ igual a 0,709-0,706, ou seia, 0,003. Assim, a lideranca
transformacional explica 64% da varidncia do desempenho enquanto a lideranga

transaccional explica apenas 0,3%. Os efeitos separados das duas variaveis independentes €
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0,64+0,003, ou seja, 0,643. A varidncia resultante da combinacio das duas variaveis € igual a
0,709-0,643, ou seja, 0,066. Isto significa que a influéncia conjunta da lideranga
transformacional e da lideranca transaccional — e que néo se pode desmembrar — € 0,07%
da varidncia do desempenho. No entanto, e ainda segundo Kerlinger (1980), estes dados
devem ser confrontados com outros resultados estatisticos, nomeadamente coeficientes de

regressio (V. Tabela 25).

Tabela 25
Resultados da anilise de regressio multipla da lideranga transformacional e
transaccional separadas, pela VD desempenho.

Desempenho
R.?
VI’s b, B, t p R’ ajustado
Lideranca transformacional 1.27 .84 1240 .0001 .71 .70
Lideranca transaccional 58 26 218 .03 .07 .06

Tabela 26
Resultados da analise de regressio multipla da lideranca
transformacional e transaccional pelo desempenho.

Variaveis independentes Variavel dependente

Desempenho

Lideranca transformacional

Coeficiente de regresséo (by) 1.30
Coeficiente beta (b,) .86
Valor de ¢ 11.77
Tideranca transaceional

Coeficiente de regressio (b,) -13
Coeficiente beta (b,) -.06
Valor de ¢ -81

R 71

R? ajustado 70

Erro padrio estimado .52
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De seguida seleccionamos o modelo de regressdo: aproximacdo de busca sequencial —
stepwise forward (V. Tabela 27) de modo a seleccionarmos os factores de lideranga que
maximizam a predicdo, com 0 menor numero de factores (VD). Verificamos que surgem,
sequencialmente, de uma forma estatisticamente significativa o carisma (.0001) e a

recompensa de contingéncia (.03).

Tabela 27

Resultados da aproximagio de busca sequencial stepwise forward aos diversos factores da
lideranga transformacional e transaccional e da idade dos subordinados em relacdo a VD
desempenho.

Variaveis Passo Multiplo R Miltiplo R? Mudanca R’ F J2;
Carisma 1 .92 .84 .84 304.28 < .0001
Rec. de contingéncia 2 .92 .85 .01 484 <.03
Con. individualizada 3 92 85 .005 1.87 NS
Idade subordinados 4 .93 .86 .004 1.57 NS

Numa analise dos resultados de regressdo multipla, as VI's seleccionadas na aproximacio de

busca sequencial stepwise Jorward em relacio i VD desempenho (V. Tabela 28)

encontramos valores de B, que nos permite fazer comparag¢des directas entre as varidveis e
. . n . . 4 . ~ . .o .

analisar a sua importincia relativa® No entanto, como a consideragio individualizada e a

recompensa de contingéncia tém sinais negativos temos de concluir que a sua contribuicio

para a previsdo do desempenho é mais importante que as outras mas no sentido de o reduzir.

Ao usarmos 0s coeficientes beta, a colinearidade deve ser minima, o que nfo acontece com

A capacidade de mais do que uma VI aumentar a predigio do efeito no desempenho, est4 relacionado ndo s6
com a correlagio da VI a adicionar com a VD, mas também, dessa VI com as oulras existentes na equacdo de
regressdo, estamos a falar da multicolinariedade. O impacto desta é reduzir o valor preditivo de qualquer VI
na medida em que esteja associada com outras VI's, Para maximizar a predigio de um dado niimero de VI's
comegdmos por seleccionar as VI's de baixa colinariedade.
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os factores da lideranca transformacional. Se fizermos uma aproximagio de busca sequencial
stepwise forward ignorando a VI carisma encontramos uma selecgio das VI consideragdo
individualizada e estimulagio intelectual com betas de .58 e .21, respectivamente. Se
fizermos o mesmo, ignorando agora as VI's carisma e consideragdo individualizada,
encontramos uma selecco da estimulagio intelectual e recompensa de contingéncia com
betas de .47 e .18, respectivamente. Se ignorarmos, agora, as VI's carisma, consideracdo
individualizada e estimulago intelectual, encontramos uma selecgéo das VI's recompensa de
contingéncia e gestio por excepcdo de .44 e -.19, respectivamente. Se fizermos a mesma
operagdo, apenas, com a idade dos subordinados e a gestdo por excepgdo, SO a primeira

variavel é seleccionada com um beta de -.21.

Perante o resultado inicial (V. Tabelas 27 e 28), que indica o pouco peso de factores como a
estimulacdo intelectual e a consideragio individualizada, temos de considerar a hip6tese da
alta correlacio destes factores com o carisma, ser a causa da sua exclusdo. Let's (cit. por Harr,
1995) examina esta situagdo de duas VI terem uma correlagio quase igual com a VD.
Quando as VI’s estio altamente correlacionadas, se uma dessas variaveis entra, € pouco
provavel que a outra entre também. Temos, pois, de analisar a correlagio entre as VI para

evitar concluir que as VI que nio entram no modelo sdo inconsequentes.

!

Os resultados da Tabela 29 acentuam, nitjdamente, o peso dos factores da lideranga
Cae o u‘”;jif(ll

transformacional na explicagdo do desempenho e, com uma peso especial, o carisma,

seguindo-se a consideragdo individualizada. De referenciar a influéncia, estatisticamente

significativa, da idade dos subordinados na mensuragio do desempenho; e ainda, o total

divércio do factor gestdo por excepgio na explicagdo do desempenho.
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Tabela 28

Resultados da regressdo multipla as VI seleccionadas na aproximagéo de busca sequencial
stepwise forward em relagio a VD desempenho.

Erro padréo Valor parcial Valor parcial
Variaveis b, do b, B, det dep
Intercept 33 30 1.07 NS
Carisma 1.41 15 1.11 9.43 0001
Rec. de contingéncia _23 09 _14 239 02
Con. Individualizada .24 17 -16 -1.44 NS
Idade subordinados  _ 006 005 -07 -1.25 NS

2

R .86

R?ajustado .85

Erro padrio estimado 38
Tabela 29

Resultados da regressio miltipla dos diversos factores da lideranga transformacional
e transaccional e idade dos subordinados pelo desempenho.

Desempenho =
VTI's (lideranca) b, Ba 1 p R’ ajustado
Carisma (Transf) 1.17 .92 18.12 .0001 .34 .84
Con. individualizada (Transf) 1.20 .79 10.18 .0001 .62 61
Est. intelectual (Transf) 67 54 516 .0001 .29 .28
Rec. de contingéncia (Transacc.) 60 37 314 003 .13 12
Gestfio por excepgdo (Transace.) .08 .04 30 77 - .001 —
Idade dos subordinados -03 -30 242 .02 .09 .07

Verificamos, assim, um grande peso da lideranga transformacional no desempenho, com

especial relevancia do factor carisma. Pelo exposto, a hipétese 9 € confirmada.
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3.10 Hipotese N.°10

Na décima hipétese, construimos uma situacdo que, segundo o modelo estudado,
determinaria os resultados de uma organizacio. A hipotese defende que nas situagdes de
coincidéncia de lideres com estilos transformacionais nos niveis hierarquicos de topo, o
desempenho desses lideres, percepcionado pelos subordinados, é superior comparativamente
as situacdes de coincidéncia de lideres com estilos transaccionais nos niveis hierarquicos de
base. Para avaliarmos esta hipdtese efectuamos dois testes estatisticos. No primeiro,
consideramos como VT's o estilo de liderancga e o nivel hierarquico. No segundo, o estilo de
lideranca e o posto. Em ambos seleccionamos como VD o desempenho e aplicdmos o teste
MANOVA (post hoc). Analisamos a diferenga entre as médias de desempenho dos lideres
com um estilo transformacional no nivel hierarquico de topo com a dos lideres de estilo
transaccional no nivel hierirquico de base, através de contrasts for between-group factors. A
Tabela 30 apresenta um F = .003 e um p < .96 (o valor de F cai na area da hipdtese nula).
Efectuando uma MANOV A (post hoc) as médias de desempenho dos lideres que assumem o
estilo transformacional ou transaccional num ou noutro nivel hierarquico, encontramos na
Tabela 31 um F = 3.81 e um p < .06, quase fora da hipétese nula, portanto, a hipdtese 10

também aqui nio se confirma, embora se manifeste uma tendéncia nesse sentido.

Tabela 30

MANOVA de contrasts _for between-group factors sobre a percep¢éo do desempenho entre
os lideres com um estilo transformacional no nivel hierarquico de topo e os lideres com um
estilo transaccional no nivel hierarquico de base.

Variaveis independentes Variavel dependente
Estilo de lideranga Nivel hierarquico Desempenho Teste
M DP F p
Transformacional Topo 252 55

' .003 NS
Transaccional Base 2.54 1.43
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Tabela 31

MANOVA sobre a percepgiio do desempenho em fungio do nivel hierarquico e do estilo de
lideranca.

Variaveis independentes Variavel dependente
Estilo de lideranca Nivel hierarquico Desempenho Teste
M DP F D
Transformacional Topo 2.52 .55
Transformacional Base 2.99 .63
381 NS
Transaccional Topo 1.18 .67
Transaccional Base 2.54 1.43

No segundo teste, analisimos a diferenca entre as médias de desempenho dos lideres de estilo
transformacional no posto de CMG ou Sup. com a dos lideres de estilo transaccional no posto

de 2° Ten ou Inf, através de contrasts for between-group factors. A Tabela 32 apresenta um

F=293 eump<.09.

Tabela 32

MANOVA de contrasts for between-group factors sobre a percepgio do desempenho entre
os lideres com um estilo transformacional no posto de CMG ou Sup. e os lideres com um
estilo transaccional no posto de 2° Ten. ou Inf.

Variaveis independentes Variavel dependente
Estilo de lideranca Posto Desempenho Teste
M DP F p
Transformacional CMG ou Sup. 2.27 45
. 293 NS
Transaccional 2° Ten ou Inf. 1.13 .00

A Tabela 33 revela os resultados do teste MANOVA post hoc efectuado as médias de

desempenho dos lideres que assumem o estilo transformacional ou transaccional num ou
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noutro posto, sendo o F=3.83 e o p <.008. Este resultado leva-nos a identificar valores de
desempenho elevados nas situagdes de coincidéncia do estilo transformacional com os postos
de Cap-Ten (3.19) e 2° Ten ou Inf (3.09) e nas situagdes de coincidéncia do estilo
transaccional com o posto de 1° Ten (3.25). No entanto, os resultados globais nfo manifestam
uma regularidade de diferencas significativas sistematicas. Pelo exposto, a hipotese 10 nfo €

confirmada.

Tabela 33

MANOVA post hoc sobre a percepgio do desempenho em funcfio do posto e do estilo de
liderancga.

Variaveis independentes Variavel dependente
Estilo de lideranga Posto Desempenho Teste
M DP F p
Transformacional CMG ou Sup. 2.27 45
Transformacional = Cap-Frag 2.56 .56
Transformacional  Cap-Ten 3.19 .09
Transformacional 1° Ten 2.96 .59
Transformacional ~ 2° Ten ou Inf. 3.09 .81
. 383  <.008
Transaccional CMG ou Sup. 1.18 42
Transaccional Cap-Frag 1.26 .89
Transaccional Cap-Ten .50 .00
Transaccional 1° Ten 3.25 .06

Transaccional 2° Ten ou Inf. 1.13 .00
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3.11 Estatistica Descritiva e Correlacional

Da analise da estatistica descritiva (V. Tabela 34) podemos afirmar que os subordinados

percepcionam:

e mais praticas de lideranga transformacional do que transaccional (2.20 e 1.84
respectivamente);
e dos cinco factores de lideranca estudados, o factor consideracdo individualizada foi

o mais elevado (2.52) e o mais baixo foi a recompensa de contingéncia (1.47).

No Corpo de Fuzileiros nio sé existe lideranca transformacional como essas praticas sdo
elevadas e mesmo superiores s de lideranga transaccional. Existe uma elevada preocupagéo
pelos subordinados, sendo este factor o que mais contribui para a percepgio da lideranga
transformacional. O factor que menos contribui para a lideranga transformacional € a
estimulacio intelectual. Relativamente aos factores da lideranga transaccional as praticas
mais elevadas sio as de gestiio por excep¢do. A recompensa de contingéncia € relativamente
baixa o que pode significar uma baixa capacidade de recompensar ou, entfo, que no existe a

associacio de recompensas ao desempenho.

Das correlagdes efectuadas (V. Tabela 35) verificamos, como se esperava, correlagdes
estatisticamente significativas entre lideranca transformacional e os factores carisma, (.92%),

consideracgio individualizada (.90%*), e a estimulagdo intelectual (.81%).

Os factores de lideranca transaccional tém uma baixa correlagio com a lideranga
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Relativamente a correlagdo da lideranga transaccional com os factores recompensa de
contingéneia e gestio por excepgdo, foram encontradas correlagdes estatisticamente
significativas. O factor que tem mais influéneia é a recompensa de contingéncia (.90%),
seguida da gestio por excepcdo (.82%). Os factores de lideranca transformacional tém uma
influéncia relativamente baixa com a lideranga transaccional: carisma (.37%); consideragio

individualizada (.33*); estimulagio intelectual (.20%).

Foram encontradas correlacbes, estatisticamente significativas, entre 0s dois estilos de
lideranca e os factores carisma, consideragéo individualizada e recompensa de contingéncia.
Apresentando-se o factor gestio por excepgao, unicamente correlacionado significativamente
com a lideranca transaccional. O factor estimulacio intelectual estd estatisticamente
correlacionado, apenas, com a lideranca transformacional. Verifica-se, também, a existéncia
de uma correlaciio, estatisticamente, significativa entre os dois estilos de lideranga (.34*);

significando que estes estilos de lideranga estiio positivamente associados entre os oficiais.
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CAPITULO IV — DISCUSSAO

Os resultados apresentados no capitulo anterior, pdem em causa algumas das hipéteses
equacionadas por Bass, na sua obra, Leadership and Performance Behind Expectations, mas,
vio de encontro aos resultados encontrados em investigagdes posteriores. O Quadro 6
resume, ndo s0, os resultados encontrados neste trabalho de investigagdo, como 0s compara
com as previsdes tedricas de Bass (1985) e, ainda, com os resultados de investigagdes

desenvolvidas até 1998 (Bass, 1998).

Quadro 6

Relagdio dos problemas, hipoteses e resultados do presente estudo,
comparando-os com o modelo de Bass de 1985 e com a compilagio
de resultados efectuada por Bass em 1998.

N.°do N.da Resultad Modelo de | Compilacéode
Problema | Hipotese esultados | |1 gass (1985) | Bass (1998)
1 1 |HC® — —
2 HNC
2 (d) (@
3 HN
4 HN
3 (d) HC
5 HN
6 HN
4 — _
7 HN
8 HC
(d) HC
5 9 HC
10 HN — —

AAAAAAA

(b) Hipdtese Nao Confirmada.

(c) O posto dos lideres forma um complexo padrio de resultados, dependendo do
ramo [das Forgas Armadas] ou servico, método de recolha de dados, estatuto civil
ou militar e cultura (Bass, 1998, p. 137).

(d) Desenvolvimento da hipotese.
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Podemos, agora, contribuir para a reflexdo do referido modelo. E pertinente avancar, desde
j4, com os seguintes comentarios. No Corpo de Fuzileiros nfo sé existe lideranga
transformacional, como a sua pritica é elevada e mesmo superior & de lideranga
transaccional. Dos cinco factores de lideranca estudados, o factor consideragio
individualizada apresentou o valor médio mais elevado: significando que a faceta mais
importante dos comportamentos dos lideres transformacionais, no Corpo de Fuzileiros,
manifesta-se através de uma elevada preocupacio dos chefes com os subordinados. O factor
da lideranca transaccional que apresenta um maior contributo para a lideranca transaccional &
a gestdo por excepgio, em desabono para a recompensa de contingéncia. Esta é realmente
diminuta o que pode significar uma baixa capacidade de recompensar ou, entdo, que ndo
existe a associa¢io de recompensas ao desempenho. De notar a associagio positiva entre 0s
dois estilos de lideranga, isto é, um lider que desenvolva praticas de lideranga

transformacionais, desenvolve também, transaccionais e vice-versa.

4.1 Idade dos Subordinados versus Percepcio da Lideranca e do Desempenho do Lider

O primeiro problema introduziu a preocupacio da influéncia da idade dos subordinados na
percepgio de comportamentos de lideranga. Os resultados revelaram que a variavel idade dos
subordinados afecta a percep¢do da lideranca transformacional e nfo da lideranga
transaccional. A medida que a idade dos subordinados aumenta, menor é a percepcio dos
efeitos transformacionais transmitidos pelo lider, facto que parece resultar de duas razdes. A
primeira razio esta relacionada com os subordinados: a medida que a idade dos subordinados

aumenta (e, eventualmente, a maturidade/experiéncia), aumenta também a posse de

mais esclarecidos e assumem posi¢Ses mais exigentes que afectam negativamente a
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mensagem transformacional. Esta situagdo pode também explicar por que é que subordinados

com mais idade tém uma percepgio do desempenho do lider mais baixo.

Parece-nos, ainda, que os subordinados mais jovens (com menor maturidade/experiéncia
organizacional, assimilando e acreditando mais facilmente nos valores e ideais da cultura da

sociedade civil e castrense):

e mais dificilmente desmascaram lideres pseudotransformacionais;
e mais facilmente acreditam nos discursos transformacionais (contrarios, por vezes, aos

comportamentos — que nfo sdo transformacionais),

e tdm poucos conhecimentos sobre a cultura da organizagio, o que ndo lhes permite
interpretar os codigos de interacgdo humana e de sobrevivéncia no meio, nem

aperceberem-se das dimensBes pessoais dos actores organizacionais.

Este tipo de caracteristicas dos subordinados, influenciam a sua percepgdo de vanaveis
fortemente baseadas na influéncia individual como as da lideranca transformacional e o
desempenho; o mesmo ndo acontecendo com o efeito transaccional. Concordamos com Bass
quando afirma que a énfase do lider carismatico no apelo persuasivo, na fé mais do que na
razdo, nas emogdes mais do que no intelecto e nos varios mecanismos do reforco social, mais
do que num discurso logico parece adequada para subordinados imaturos e com pouca

informacéo.

A segunda raz3o esta associada aos lideres. Justifica-se com o desgaste da imagem e discurso
daqueles que assumem posi¢des permanentes de poder; como € o caso das Forgas Armadas.
Este dado surge-nos como duplamente paradoxal, uma vez que, com a passagem do tempo,

os lideres teriam oportunidade para consolidar comportamentos transformacionais, e por
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outro lado, todos (lideres e subordinados) deviam sentir-se mais envolvidos e mais

comprometidos com a organizacgio.

4.2 Distribui¢do da Lideranga em Fungio do Nivel Hierarquico

Relativamente & problematica da distribuiciio da lideranca em fungéo do nivel hierarquico, os
resultados nio confirmam as previsdes. No entanto, podemos dizer que foi detectada uma
diferenca, estatisticamente significativa, tanto na proporgdo de estilos, como no valor das
praticas de lideranga transformacional, em fung&o dos niveis hierarquicos (0 mesmo acontece
entre o posto mais alto e o posto mais baixo). Os lideres de base desenvolvem mais praticas
transformacionais e existem, também, mais lideres transformacionais que transaccionais na
base. Por outro lado, nfio existem diferencas nas praticas de lideranga transaccional e no
namero de lideres de estilo transaccional entre o nivel hierarquico de topo e o nivel

hierarquico de base. Podemos justificar estes resultados através das seguintes razdes:

e 0s chefes no topo tém mais poder e, por isso, mais capacidade de utilizar com
eficiéncia o processo de troca: desmpenho-beneficios, até porque, este € o
processo mais facil;

e 0s chefes no topo tém, ainda, mais maturidade e experiéncia organizacional, dai
resultando, uma maior capacidade de se ajustarem as dimensdes econdémicas dos
membros das organizagdes;

e o0s chefes na base, pelo contrario, como menos poder e, logo, menor capacidade
de utilizar o processo transaccional, centram-se — entdo — nos processos a que

tém acesso: os estimulos transformacionais;

o além disso, os chefes na base, sendo mais jovens, mais facilmente acreditam na

eficiéncia (ou na legitimidade e dignidade) dos processos transformacionais.
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4.3 Distribuiciio da Lideranca em Fung@o da Actividade

Nao ficou provado que actividades diferentes (apoio e operacional) levem a praticas de
lideranca distintas, no Corpo de Fuzileiros. Os resultados indicam que a proporgao de estilos
e os valores médios dos dois tipos de lideranga sdo independentes das actividades. Ou seja,
diferentes niveis de stress ou de crise, possivelmente, ndo sao suficientes para determinar o
estilo ou o valor de praticas de lideranga desenvolvidos pelos chefes. No entanto, este estudo

nio mediu os niveis de stress ou de crise, o que limita as conclusdes.

No periodo estudado, verificAmos que as unidades do Corpo de Fuzileiros (tanto as
operacionais como as de apoio) viviam, por um lado, a tensdo resultante das redugdes de
efectivos e, por outro lado, uma rotatividade do pessoal imposta pelos 6rgdos de gestio
permitindo, assim, a distribuicdo dessa tensdo pelas diversas actividades — €
consequentemente a sua atenuagao global. Parece-nos, pois, que 0s niveis de stress ou de
crise, nas unidades do Corpo de Fuzileiros, ndo influenciam sistematicamente o aparecimento
de um determinado estilo ou praticas de lideranga. Nesta investigagio nfo se confirma a
previsio de Bass (1985) de que a lideranca transformacional aparece em situagdes de maior

siress ou crise.

4.4 Tnfluéncia Simultinea do Nivel Hierarquico e da Actividade

Para compreendermos o alcance do stress e do estatuto do lider na determinagfo do seu
comportamento de lideranga, consideramos importante estudar situagdes de sobreposicio de
variaveis com o mesmo efeito tedrico. As expectativas ndo se confirmaram, contrariando,
mais uma vez os efeitos que Bass (1985) previra. Apesar de ndo haver diferencas

significativas de estilos de lideranca nas duas situagdes encontramos diferencas significativas
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nas praticas de lideranca. No entanto, o valor médio em lideranca transformacional, na
situaciio de coincidéncia da actividade de apoio com o nivel hierarquico de base ¢,
estatisticamente, superior aquele em que coincide a actividade operacional com o nivel
hierarquico de topo. Estes resultados indicam que apesar de ndo podermos dizer que na
situagdo de coincidéncia do nivel hierdrquico de base com a actividade de apoio nfo existem
lideres caracteristicamente mais transformacionais que transaccionais, globalmente, todos os
lideres nessa situagio desenvolvem mais praticas transformacionais que transaccionais. Estes
resultados vio contra as expectativas iniciais de Bass (1985), mas, parecem aproximar-se das
conclusdes de investigagdes mais recentes e que Bass (1998) justifica, afirmando, que o posto
dos lideres forma um complexo padrio de resultados, dependentes do servigo, método da

recolha de dados, estatuto (civil e militar), organizagéo e cultura.

4.5 Influéncia da Lideranca na Percepgio do Desempenho do Lider

Relativamente ao desempenho, os tesultados revelam que as praticas de lideranga
transformacional contribuem de uma forma determinante para uma maior percepgdo do
desempenho, do que com as praticas transaccionais, o que confirma as previsdes de Bass
(1985) e a sua compilagiio (Bass, 1998). A lideranga transaccional ndo esta, estatisticamente,
correlacionada com o desempenho. Relativamente aos factores de lideranca que contribuem
para o desempenho, a investigagio destaca o factor carisma que se revelou determinante. A
seguir a este surgem, por ordem decrescente de importéncia: a consideragdo individualizada,
a estimulagdo intelectual e a recompensa de contingéncia. O factor carisma é marcante,
destacando-se dos restantes no que diz respeito & sua influéncia na lideranga transformacional
e em particular em relacio 2 eficicia e satisfagio (segundo a percepcéio dos subordinados). A
gestdo por excepgio ndo tem correlagdo, significativa, com o desempenho. De realcar, a

detecciio da elevada associagio dos factores consideragdo individualizada e estimulagio
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intelectual ao carisma. Verificamos, ainda, que a lideranga transformacional explica 64% do
desempenho, contra 0.3% da lideranga transaccional. Os resultados indicam que o
desempenho ndo esta, sistematicamente, associado & situagio de combinagdo do nivel

hierarquico ou do posto com o estilo de lideranga desenvolvido pelos chefes.

4.6 Problemas Metodologicos e Limites do Estudo

No decorrer deste trabalho, apercebemo-nos de algumas limitagSes e problemas. O facto de
optarmos por uma amostra ndo aleatéria, como seria conveniente, pode-nos levar a
enviesamentos e, consequentemente, 4 limitagdo da representatividade da amostra, o que
coloca algumas limitacSes na generalizagio das conclusdes. Estas limitagBes decorrem

também da natureza da organizagio estudada.

O presente estudo encontra-se limitado nas suas observagbes uma vez que mede,
simplesmente, a percepgio que os subordinados tém do efeito dos comportamentos do lider e
ndo o seu impacto real no ambiente. Esta percepgio pode ser afectada, por exemplo, por

variaveis como a idade, sentimentos de amizade ou animosidade, experiéncias pontuais, etc.

Relativamente ao instrumento utilizado, € de referir que ndo mede um conjunto de varidveis
que consideramos importantes para a compreensdo dos processos de lideranga; como por
exemplo: ciclo de vida da organizacdo, historia, culturas (societais e organizacionais), stress
ou tensdes externas e internas, caracteristicas dos subordinados e superiores (e.g.
expectativas em relagio ao superior/subordinado, habilitages literarias), tipo de tarefa,

lideranca inspiracional, lideranca laisser-faire.
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4.7 Sugestdes

No sentido de garantir uma maior abrangéncia e significado dos resultados e conclusdes

consideramos importante avancar com algumas sugestdes:

e Devem ser facilitados este tipo de estudos, permitindo, por exemplo, amostras
aleatorias que confiram maior generalizagio das conclusdes e maximizagdo dos
recursos.

e A aplicagio deste estudo a uma amostra do universo dos Oficiais da Armada e,
também, aos Oficiais dos outros ramos das Forgas Armadas (Exército e Forga Aérea)
de modo a comparar as conclusdes.

e Aplicar, em simultineo, com o questionario de Bass (1985), instrumentos que
registem varidveis associadas a um estudo desta natureza, como por exemplo:
diferentes niveis de stress, cultura(s), ciclo de vida da organizagdo, historia,
caracteristicas dos subordinados e superiores, tipo de tarefas, lideranga inspiracional,
gestio por excepcio activa e passiva, lideranga laisser-faire.

o Considerando os diferentes efeitos da lideranga transaccional e transformacional, nos
resultados das organizagbes, sugere-se a construgio de um plano de curso em
lideranca transformacional e transaccional (com énfase em exercicios praticos de
role-playing), dirigido a profissionais com responsabilidade em lideranca. Na
Marinha, em particular, propde-se a sua implementag&o nas escolas de formagéo de

oficiais e sargentos.
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4.8 Avaliacfo do Estudo

O modelo de lideranca transformacional e transaccional de Bass consegue conciliar as
contribuicdes dos modelos precedentes, constituindo-se como um importante teoria para a
compreensdo dos processos de lideranga. Este estudo permitiu reforgar a compreensdo e
importincia dos dois estilos de lideranga nos resultados organizacionais, bem como, a de
cada um dos factores que os constituem. Apercebemo-nos que: a idade dos subordinados
influencia a percepcio da lideranga transformacional; o surgimento da lideranca
transformacional depende do nivel hierarquico e é independente da actividade; as propostas
teoricas e os resultados das investigagdes praticas coincidem quando consideram que 0s
lideres transformacionais conseguem desempenhos muito superiores aos lideres
transaccionais. Os comportamentos carismaticos s@o, sem duvida, relevantes para a
percepcio da eficiéncia e da satisfagdo dos subordinados, surgindo, de seguida, a recompensa
de contingéncia e a consideragdo individualizada. Consideramos que o papel da situagdo
(actividade, nivel hierarquico) na determinagao do estilo de lideranga pode ser repensado, ja

que os resultados obtidos aparentemente ndo corroboram as teses de Bass.

Os resultados consolidam a relevincia deste paradigma integrador que parece caminhar para
a confluéncia de diferentes variaveis, caminho, esse, que pode levar-nos a modelos cada vez

mais proximos da realidade.

Sem duvida que o modelo de Bass de lideranga transformacional e transaccional, em
patticular, e as teorias integrativas, em geral, permitem-nos adquirir uma visdo mais
abrangente e realista dos processos de lideranga. O caminho para a compreensdo dos

processos de lideranga parece residir, assim, num contributo interparadigmatico.
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ANEXO A

Classificac¢des das teorias de lideranca



168

Quadro das Abordagens a lideranga e respectivo foco (George, 1999, p. 438).

Abordagens Foco
Tracos Tragos especificos que contribuem para a eficiéncia da lideranga
Comportamentos Comportamentos especificos utilizados pelos lideres eficientes

Modelo de Contingéncia

de Fiedler

Caracteristicas das situa¢des nas quais os diferentes tipos de
lideres (orientados para a tarefa ou para as relagdes) sdo mais
eficientes

Teoria do Path-Goal

Como os lideres eficientes motivam os seguidores

Modelo de Vroom e Quando os lideres devem envolver os subordinados na tomada
Yetton de decisdo

Teoria da troca Lider- | Tipo de relagdes pessoais que os lideres tém com os seguidores
-membro

Substitutos e

Quando a lideranca é desnecessaria e quando um lider se previne

neutralizadores com influéncia

Lideranca Como os lideres obtém mudancas profundas nos seus seguidores
transformacional e e organizagdes

carismatica

Disposi¢io do lider Como os sentimentos dos lideres influenciam a sua eficiéncia

Lideranca e género
To o oo

numano

Diferencgas e semelhancas entre homens e mulheres enquanto
lideres




Quadro de classificagfio de teorias e modelos da lideranca segundo Bass (1990).
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Teorias de Base

Teorias e Modelos

Teorias Pessoais e Situacionais

Teonias dos Grandes Homens

Teorias dos Tracos (de personalidade)
Teorias Situacionais

Teorias Pessoais-Situacionais

Teorias Psicoanaliticas

Teorias Politicas

Teorias Humanistas

Teorias da Interacgio da
Aprendizagem Social

Teorias do Papel do Lider

Teorias dos resultados do Papel da Lideranga
Teoria da Troca — Reforco

Teoria do Path-Goal

Teorias de Contingéncia

Teorias e Modelos dos
Processos Interactivos.

Modelo de Multipla Ligacéo
Teoria da Troca Lider-Membro
Teorias da Troca

Teorias Comportamentais
Teorias da Comunicagio

Teorias Cognitivas e

Teorias da Atribuigdo

Perceptuais Processamento de Informacio
Analise de Sistemas Abertos
Aproximag¢io Racional-Dedutiva

Explica¢Ges Hibridas Lideranga Transformacional




Quadro da Tipologia das teorias da lideranga segundo Jago (Jesuino, 1996, p. 21)

Perspectivas teodricas

lideranca

Universal Contingente
Tragos do lider Tipol Tipo I
Construto ¢ P P
focal da Comportamento do lider Tipo I Tipo IV
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ANEXO B

Questionario Multifactorial de Lideranga



QUESTIONARIO DE LIDERANCA

O presente questionario sobre lideranga destina-se a realizagdo de um estudo na area do Compuytamer
izacional, e ja foi aplicado, nas Marinhas de Guerra de outros paises.

O objectivo do estudo é exclusivamente académico e os dados serfo utilizados apenas para tratamer
tico. As respostas sdo andnimas e confidenciais.

Neste questionario vai encontrar declaracdes descritivas dos seus superiores hierarquicos. Para cada
a¢do gostariamos que, descrevesse com que frequéncia, o seu actual superior hierarquico (ou outro superio:
isado recente que conhega bem) revela o comportamento descrito.

Use a seguinte escala para 5 respostas possiveis.

sntemente Muitas Por vezes Raramente Nunca
sempre vezes

Quando a declaragfo for irrelevante, ndo se aplicar, ficar indeciso ou nfo souber, deixe o espago em branc

__Faz-me sentir bem por estar junto dele.
__ Fica satisfeito quando eu alcango os padrdes acordados para o bom trabalho.
_ Faz-me sentir que podemos atingir os nossos objectivos sem ele, se for necessario.
__Ganho crédito junto dele, cumprindo bem a minha fungio.
__Assegura-me que posso ter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforgo.
__Procura saber o que eu pretendo e tenta ajudar-me a consegui-lo.
__Pode-se contar com a sua apreciagdo quando se cumpre bem o trabalho.
__Impde respeito a toda a gente.
__Da ateng@o pessoal aos membros que parecem negligenciados.
__Para mim € um modelo a seguir.
__Para mim € um modelo de sucesso e perfeicio.
__Deu-me novas maneiras de ver as coisas que costumavam Ser um enigma para mim.
__Fala muito acerca de boas informagdes e recompensas pelo bom desempenho.
__Estou pronto a confiar no seu julgamento para ultrapassar qualquer obstaculo.
__ Aceita que eu continue a fazer o meu trabalho da mesma forma que sempre fiz.
__Euma inspiragio para nés.
__Sinto orgulho em estar associado a ele.
__Tem um dom especial para ver o que é realmente importante que eu tenha em conta.
__ As suas ideias levaram-me a repensar algumas das minhas préprias ideias que eu nunca tinha questionado

__Leva-me a pensar os velhos problemas de um novo modo.
__Incrementa o meu optimismo em relagdo ao futuro.
Insplra lealdade para com a orgamzac;ao
l CIl[lO IUQd a Ie nele

. __ Entusiasma-nos com as suas vises daquilo que podemos fazer se trabalharmos juntos.
__Trata cada subordinado individualmente.



entemente Muitas Por vezes Raramente Nunca
) sempre vezes

__Eu decido o que quero; ele mostra-me como consegui-lo.

__Encoraja-me a expressar as minhas ideias e opinides.

__Quando sinto que € necessario, posso negociar com ele, acerca do que posso obter, pelo cumprimento da
s tarefas.

__Nao me pede mais do que o estritamente necessario para cumprir a missao.

__Apenas diz o que tenho de saber para cumprir o meu trabalho.

__Encoraja-nos a compreender os pontos de vista dos outros membros.

__Desde que as coisas corram bem n3o tenta mudar nada.

__Transmite a nog@o dos objectivos globais.

__Diz-me o que tenho que fazer, se quiser ser recompensado pelos meus esfor¢os.

__Dé-me o que pretendo, se em troca, lhe mostrar o meu apoio.

__Tem sentido de miss&o, que me transmite.

__Faz com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das tarefas.

__Desde que o meu modo habitual de trabalho funcione, fica satisfeito com o meu desempenho.
__Posso tomar iniciativas, mas ele nfo me encoraja a isso.

__Ha um acordo, acerca do esforgo que se espera que eu tenha no grupo e, do proveito que tenho disso.

Assinale as questdes 41 a 44 segundo a seguinte escala.

A B - C D E
mamente Muito Eficaz Ligeiramente Ineficaz
: eficaz eficaz

___Aeficacia do trabalho global da Unidade do seu superior pode ser classificada como: ,
_Comparada com todas as outras Unidades que conheceu, como classificaria a eficicia dessa Unidade?
__Qual a eficacia do seu superior a encontrar as motivacdes dos subordinados?

___Qual a eficacia do seu superior de acordo com as exigéncias da Organizagio?



Assinale as questoes 45 a 46 segundo a seguinte escala.

A B C D E
T R TIPS T ST PP ST RN T S EUNEETED

ito Razoavelmente Nem satisfeito Um pouco Insatisfeito
feito satisfeito nem insatisfeito insatisfeito

__Na globalidade, até que ponto esta satisfeito com o seu superior?
__Na globalidade até que ponto esta satisfeito com os métodos de lideranga usados pelo seu superior ou
os adequados para fazer o grupo cumprir a misséo?

__ O Oficial que estou a descrever ¢€:
' A. Capitdo-de-mar-e-guerra ou superior.
B. Capitdo-de-Fragata.
C. Capitdo-Tenente.
D. 1° Tenente.
E. 2° Tenente ou inferior.

A quanto tempo trabalha com a pessoa que descreveu?
A. Trés meses ou menos.
B. Mais de trés meses mas menos de seis.
C. Mais de seis meses mas menos que um ano.
D. Mais do que um ano mas menos de dois.
E. Mais de dois anos.

___ A Classe do Oficial que estou a descrever €:
A. Marinha.
B. Oficial Técnico.
C. Administra¢do Naval.
D. Fuzileiros.
E. Servigo Especial Fuzileiros.

O Oficial que estou a descrever desempenha fun¢des na area:
A. Operacional.
B. Administrativa.
C. Logistica.
D. Formagao.
E. Outra.

1al a sua?
ade
lasse
osto

MUITO OBRIGADO
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ANEXO C

Tabela de dados estatisticos



file: F13AGO.STA [ 66 cases with 67 variables ]

p

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

I1 12 I3 14 I5 16 17 18 I9| I10
3.00]0.00(3.00{3.00|2.00|2.00}3.00(3.0013.00}2.00
2.00(2.00(3.00{3.00{1.00}2.0012.00]2.00(2.00}2.00
3.00({3.00{3.00([3.00(2.0012.0013.00(4.00(4.00(3.00
3.00{4.00(3.00|3.00(|4.00|3.00(3.00}3.00{4.00(3.00
2.00i2.00{2.00]2.00|2.0012.00(2.0012.00|2.00{2.00
3.00(3.00|2.003.00{3.00]2.00|3.00{3.00|2.00(2.00
2.00(2.00|1.00(2.00{3.00{2.00(|3.00(3.00|3.00(3.00
3.00{3.00(2.00{3.00{1.0012.00|2.0013.00|2.00]/1.00
1.00(2.0011.00|2.00|1.00|0.060|2.00{3.00(1.00|0.00
2.00(3.00}{1.00(4.00{1.00|2.00|1.00]4.00|1.00(2.00
1.00(1.00{2.00|2.00|2.00|1.00|1.00(2.00|2.00(|1.00
3.00|2.00({2.00|3.00|2.00(3.00(2.00{3.00(3.00(2.00
3.00{3.00(2.00[3.00{2.00|2.00|3.00|3.00|3.00|2.00
3.00{3.00({3.00}4.00]3.00|3.00(3.00|4.00(3.00(3.00
2.00{3.00}3.00{3.00|2.00{2.00|3.00}3.00/2.00}1.00
3.0013.00{2.00|3.00|2.00(|3.00({2.00(2.00(3.00(2.00
2.00|3.00(2.00(1.00(1.00{1.00(2.00}1.00{1.00(1.00
3.00|3.00{2.00({3.00/3.00|2.00(4.00(2.00|3.00|2.00
3.00(4.00|3.00|3.00(4.00|3.00|4.00]4.00|2.00|4.00
2.004{2.00)2.00(3.00(3.00}|2.00|3.00{4.00|3.00|2.00
4.00(4.00|4.00({4.00(3.00{3.00(4.00(4.00(4.00|3.00
4.00{4.00{4.00|4.00{4.00}4.00(1.00(|4.00{4.00|4.00
2.00)2.00/2.00(2.00{2.00)3.00]3.00(2.00|3.00}2.00
3.00{3.00(3.00}4.00|2.00]3.00}3.004.00{3.00(3.00
1.00{2.00|2.27{1.00|1.00y1.00|2.00|2.00/3.00{0.00
2.3212.00(2.00|2.00|2.02|2.00{2.00(3.00({2.00{2.03
2.00{2.00|2.00(3.00|3.00(2.00{2.00{2.00{3.00/(2.00
2.32(3.00(2.00(3.00(2.00(2.00|2.00{2.00|2.00|2.00
4.0013.00}12.27(3.00{4.00}3.00(|4.00(4.00}{3.00(3.00
-~0.0041.00(1.00(1.00(1.00{1.00|1.00{4.00/0.00(0.00
3.00(3.00(|3.00|{2.00|1.0013.00}{2.00(1.00(2.00(2.00
1.0043.0041.00(1.00{1.00(1.00|2.00(2.00(1.00}1.00
2.00{2.00(2.00(2.76]1.00]1.00(2.00}3.00/2.53{2.00
1.00j2.71{1.00(2.7671.00]1.00|1.00}2.92|2.53{1.00
2.00|2.00|3.00(2.00{1.00(1.00|2.0013.00{3.00|2.00
2.00(3.00|2.00]4.00|2.00(2.00(3.00(4.00(3.00(|2.00
3.00(3.00}3.00|3.00}3.00|3.00({3.00|4.00(4.00(4.00
1.00(2.00(0.00|2.00{0.00}2.0012.00(|3.00{2.00|1.00
1.00(2.00(1.00(2.76{2.00/|1.00(1.00|3.00(2.00(0.00
1.0013.00(2.00({2.00}0.00{3.00{3.00{2.00{2.53{0.00
1.00{4.00{3.00|3.00{0.00|1.00({2.00(4.00{2.00(1.00
3.00(2.00]1.00|3.00(2.00|4.00(3.00(4.00|4.00]2.00
3.00}2.0011.00{3.00|3.00(4.00|4.00({4.00{4.00|2.00
2.0012.0012.00(3.00|{1.00({2.00(2.00(3.00(3.00(2.00
2.30(|3.00]2.00(2.00(1.00}2.00({4.00}4.00(1.00(2.00
3.00§3.00|2.00}2.00{2.00{2.00{3.00(1.00(2.00(2.00
3.00{4.00{3.00{4.00|3.00/4.00{4.00(4.00{4.00(4.00
3.00(3.00|3.00(4.00{3.0013.00|3.00{4.00(3.00(4.00
3.00|4.00|3.00(4.00/2.00(3.00{4.00}4.00{2.00(4.00
4.0013.00({4.00(3.00(3.00|4.00(4.00/4.00(4.00(4.00
3.00]3.00;2.00|4.00|3.00|1.00{4.00{4.00{1.00|2.00
2.00{4.001.00(2.00(2.00({2.00({4.00{4.00(3.00(4.00
1.0012.00(2.27{2.00(2.00({1.03(3.00{4.00(2.53(2.00
1.00(3.00(2.00{3.00(1.00(0.00}2.00(2.00|3.00./0.00
3.00}(4.00|3.00(4.00|2.02{3.00/3.00(2.00{3.00(2.03
3.00|4.0014.003.00({4.00]4.00{4.00|2.00{3.00j2.00
4.00|4.00|4.00(3.00}4.00{4.00|4.00(3.00(4.00(4.00
3.00}3.00|2.00|3.00{1.00{1.00{1.00(2.00{2.00(3.00
0.00|1.00(|3.00}2.00|1.00|1.00{2.00{0.00(1.00{0.00
3.00|3.00(3.00}3.00|2.00|3.00|3.00(3.00{2.00|2.00
2.00(2.0013.00(2.00{1.0043.00|2.003.00(3.0010.00
2.00{2.00|3.00}13.00(2.00{1.00(2.00(2.00({2.00|2.00
3.00(3.00|2.00]4.00]2.0043.00(3,00{2.00{3.00/|3.00
1.00({2.00({1.00(1.00{2.00(1.00}{2.00/3.00{1.00(1.00
2.00}13.00]2.00(3.00{2.0071.00|3.00(|2.00(2.00}2.00
2.0013.00(2.00(2.00|2.00|3.00({3.00(2.00(2.00{2.00
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IV I NS WU IV P LU A WU~ UL U B LU Y T A A WY T U W e s v

19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
T19| I20| I21| I22| I23] 1I24| I25| I26| I27| I28| I28] I30| I31| I32| I33| I34| I35| I36
2.00(2.00{2.00]4.00|3.00{3.00{3.00{2.00(3.00{0.00(1.00{1.00]3.00(3.00{3.00(0.00(0.00{3.00
2.00(2.00{1.00|3.00{2.00{1.00]1.00|2.00{2.00/2.00{1.00{1.00{3.00|3.00(2.00}1.0041.00}2.00
2.00(2.00{3.00({3.00|3.00|3.00|3.00({1.00(2.00/2.00}3.00(2.00|2.00{3.00{3.00(2.00(2.00|3.00
4.00/4.00|3.00(3.00|3.00(3.00|{3.00(2.00|2.00{3.00(4.00{2.00{3.00{4.00(4.00{2.00(2.00{4.00
3.00{2.00/2.00{2.00}{2.00(2.00|3.00(2.00{2.00{2.00{1.00{2.00|2.00|3.00{3.00(1.00(1.00|3.00
2.00{1.00|2.00{3.00|3.00{2.00{3.00(2.00(2.00{1.00;2.00/1.00(2.00(1.00(3.00}1.00}2.00}2.00
2.00|2.00{3.00{3.00|2.00{2.00}3.00({1.00{1.00/|2.00}0.00({2.00|3.00(3.00;2.00|2.00(1.00|3.00
2.00(1.00{2.00(3.00/2.00(2.00{3.00{1.00|2.00(|2.00{2.00{2.00(3.00(3.00(2.00{2.00({1.00{2.00
0.00/0.00(0.00/2.00/0.00{0.00{2.52{1.00{0.00|{0.00{1.00({4.00|0.00|2.33|2.00|0.00|0.00|2.00
2.00|2.00|2.00]2.00{2.00(|1.00]|3.00]2.00(2.00(2.00|3.00(2.00/2.00{1.00(3.00/0.00/0.00{2.00
1.00/1.00{2.00(1.00{1.00{1.00{2.00{1.00/1.00}{1.00|2.00|2.00{1.00{2.001.00}1.00{1.00(1.00
2.00|2.00/2.00({3,00|2.00/2.00|{3.00(3.00|2.00|2.00|2.00|3.00|2.00{3.00{3.00(2.00(3.00(3.00
3.00{2.00/2.00(3.00|2.00(2.00{3.00(2.00|2.00{2.00{2.00|2.00{2.00(3.00|2.00{2.0012.00;2.00
3.00(2.00]2.00({4.00/4.00{3.00{3.00{2.00}2.00(1.00(2.00{2.00}3.00(2.00|2.00(2.00|2.00{3.00
3.00({1.00|2.00|3.00|2.00|1.00{2.00(1.00{2.00(1.00|2.00|3.00}2.00{2.00({3.00|1.002.00}3.00
2.00{2.00|3.00(3.00{3.00{2.00|2.00{2.00(2.00(2.00{3.00|2.00|2.00({2.00(2.00|2.00{3.00{2.00
1.00{1.00/1.00(1.00}1.00(1.00|3.00{2.00{1.00{0.00(|1.00{3.00{2.00{3.00|1.00{1.00{1.00(2.00
3.00{2.00(|2.00(4.00|4.00(3.00{3.00(2.00|2.00|2.00(4.00|3.00/2.00,(2.00|4.00(1.00(0.00;4.00/
3.00|2.00|2.00(1.00{3.00{3.00{1.00({2.00(2.00/0.00|1.00{2.00(2.00{2.00|3.00/0.00(0.00|3.00
2.00(2.00{2.00({3.00{3.00}2.00{2.00(2.00{2.00(2.00|2.00{1.00|3.00;1.00}3.00(|2.00(2.00(3.00
1.00(1.00|4.00/4.00({4.00{3.00]4.00(4.00|4.00|4.00{4.00|4.00({4.00(4.00{4.00|3.00{4.0014.00
0.00(1.00{1.00/4.00|4.00|4.00(4.00{0.00|1.00{0.00|2.00{1.00|2.00{2.00|4.00}1.00|1.00/4.00
1.00|0.00{1.00|3.00{3.00{2.00;{2.00|1.00{1.00/0.00{3.00{2.00(2.00(|2.00|3.000.00}3.003.00
1.90/1.60|3.00|4.00{4.00{3.00{3.00|3.00{3.00{2.00{3.00]/2.00(2.17}2.33|3.00|1.00|1.20{3.00
1.00/2.00|1.00(3.00(1.00{1.00{1.00({1.00{1.00|3.00/|2.00]/1.00{3.00}1.00{3.00(2.00(1.00|3.00
2.00(1.60[2.00(3.00{2.42(2.21|1.00{2.00|1.00|1.70|2.00|2.00}2.17(1.00{3.00(1.08{1.20(2.00
2.00{1.60(1.00{4.00|3.00[/2.00{3.00{2.00|3.00{4.00|3.00}2.00{2.00(2.00|2.00(2.00(1.00}2.00
1.90|1.60(|1.80(3.00(2.00{2.00{1.00|2.00(2.00/2.00({2.00y1.00(1.00(|0.00{2.00(0.00(0.00(3.00
3.00|1.60|1.80({4.00{2.42]2.21{4.00}3.00/1.00{1.70{1.00{1.80{3.00{3.00|3.00/1.08}1.20(4.00
2.00/0.00|0.00({0.00{0.00{0.00{1.00|3.00{0.00|1.00(|1.00{4.00(2.00}4.00{1.00(0.00{3.00(0.00
3.00{1.00({2.00(4.00|2.00(3.00|4.00({1.00{4.00({2.00(1.00|1.00|3.00(3.00/2.00}1.00|1.00|3.00
1.00(1.001.00|2.00{2.00{1.00{2.00|1.00{1.00(1.00{3.00}{2.00|1.00(1.00{2.00{1.08(2.00{2.00
2.00(1.00/1.00|1.00{2.00{3.00{2.00}1.00}1.00]|2.00{1.00]1.80(3.0013.00{1.00|1.00]1.20/3.00
1.00(1.00|1.00|1.00{1.00{1.00{2.52{1.00{2.00{2.00|2.0012.00}1.00}3.00{2.00|2.00{0.00{1.00
1.00{3.00{2.00|3.00(2.00(3.00(3.00|2.00{2.00{2.00{2.00(2.00}3.00(3.00}/3.00({2.00]1.00(3.00
3.00(2.00(|1.00{3.00|3.00{3.00{4.00(2.00|2.00|3.00|2.00}2.00]/2.00(4.00{4.00(2.00;2.00|3.00
2.00|1.00|2.00|3.00|{4.00{4.00{3.00|3.00(2.00{2.00{2.00{1.00{3.00(|2.00{3.00|3.00(2.00(3.00
2.00/1.00|1.00|3.00},2.00{2.00(3.00|2.00|2.00|2.00{2.00]1.00(3.00|3.00|3.00(0.00}2.00{2.00
1.00{1.00(1.00(|2.00(1.00{1.00(2.52|2.00{1.00{2.00{1.00|{1.80|2.004{2.00{3.00(1.08|1.203.00
1.00]1.0041.00{2.00(2.00{2.00(3.00{1.00{2.00{2.00{1.00{3.00{2.00(3.00(3.00|1.00|1.00(3.00
1.00|1.00{1.00{4.00|2.00{2.00{0.00|3.00(2.00{0.00{0.00}0.00{1.00(1.00{3.00{0.00|0.0012.00
2.00/1.00|2.00|3.00{2.4212.2113.00}2.00(3.00|0.00/2.00J1.00(2.00(2.00]2.00(1.00|0.00;2.00
3.00(2.00|2.00{3.00|3.00|2.21|3.00}2.00|3.00(0.00{2.00{1.00{3.00{2.003.00;1.00{1.00|3.00
1.00{1.00(2.00({3.00{3.00|2.00(2.00(2.00{3.00(3.00|2.00(2.00{2.00(|2.00|3.00{1.00(1.00|2.00
1.00|2.00(1.00|4.00|2.42]2.00{3.00|2.00(3.00|1.00{2.00{2.00{3.00(|3.00(4.00|0.00{0.00/3.00
2.00{1.00{2.00/4.00|4.00(4.00(0.00|2.00{3.00{2.00{1.00{0.00|3.00{1.0013.00{0.00|0.00|3.00
2.00}3.00|1.00(4.00{4.00(|4.00{4.00|1.90|3.00|0.00|0.00|0.00{3.00|0.00(3.00|0.00({0.00}4.00
1.00(2.00|3.00(3.00({3.00{3.00{2.00{3.00{3.00(4.00|2.00|1.00{3.00(3.00|3.00(3.00{2.00|3.00
3.00/2.00(2.00(4.00|4.00|3.00{2.00(2.00|2.00|2.00}3.00}2.00{3.00(2.00|3.00/1.00{1.00{3.00
3.00(2.00|2.00({4.00|4.00|4.00|2.00{4.00{4.00{3.00(4.00{3.00{3.00(3.00{3.00(2.00|2.00]3.00
1.00/0.00]1.00|4.00|3.00(2.00({3.00{3.00|3.00|4.00|3.00|1.00{1.00|2.00|4.00(0.00{1.00{3.00
2.00{2.00{2.00({4.00{3.00/2.00}2.00(2.00]2.00/1.00(3.00(3.00{2.00;3.00]3.00(2.002.00|3.00
1.90(1.00(1.00(2.0042.00{2.00{2.52|1.90(1.00{2.00(2.00}{1.00(1.00(2.00(2.00(2.0012.00:3.00
1.00/0.00{1.00(3.00/2.00{1.00|3.00{1.00{1.00|3.00{1.00{1.00{1.00{3.00;1.00{0.00{0.00(2.00
3.00(3.00|3.00{3.00|2.00|3.00{3.00|2.00(3.00(0.00{2.00(2.00{3.00{3.00(3.00,0.000.00|3.00
3.00(2.00]3.00{4.00/4.00{4.00{3.00}2.00|3.00|3.00|1.00|1.00{1.00(2.00|3.00]0.00]1.00{3.00
3.00(3.00{4.00(3.00|3.00(4.00|2.00(4.00(4.00{0.00({1.0041.00{2.00|1.00{4.00({1.00{0.004.00
4.00(3.00(3.00{4.00(|3.00{1.00{2.00(1.00(1.00|1.00(1.00(2.00{1.00({2.00/2.00}0.00({0.00|3.00
0.001.00{0.00|2.00{0.00|0.00}1.00|1.00{1.00|1.00|2.00{2.00(1.00(3.00/1.00(1.0010.00}{2.00
2.00|1.00|2.00{4.00|3.00|3.00|3.00{2.00{3.00(1.00({2.00(0.00{3.00|2.00{3.00{0.00{0.00|3.00
2.00(3.00{2.00{2.00|2.00/3.00|3.00(2.00{2.00}2.00(2.00/3.0042.00(3.00{3.00(1.00|2.00(2.00
1.00(1.00(2.00|2.00|2.00/2.00{2.00(2.00(2.00{2.00(2.00{2.00({2.00(3.00/2.00(2.00(2.00{2.00
3.00(3.00{2.00|2.00|1.00|3.00(4.00{1.00(4.00{3.00({4.00(0.00{3.00}2.00(3.00(0.00{2.004.00
2.00(|1.00|1.00)2.00|0.00|1.00{3.00{1.00|1.00(1.00{2.00(2.00{1.00]2.00(2.00{1.00/1.00(1.00
1.00(1.00{1.00!3.0042.00{2.00/2.00/2.001.00{1.00]2.00|2.00}1.00(3.00(3.00(1.00(1.00|3.00
\|2.0012.0012.00(3.00{2.00{1.00(2.00{1.00{2.00{2.00(3.00(2.00({2.00|2.00(2.00;1.00(2.00(2.00




37 38 39 40 41 42 43 44 45 461 47| 48| 49 50 51 52 53
I37| I38| I39| 140| I4l| I42| I43| I44| I45| I46|I47)I48|149| I50| IDADE|CLASSE| POSTO
3.00{3.00{1.00|0.00{3.00}3.00|3.00({3.00|4.00{4.00 3} 3 3]0.00 30
3.00{3.00}2.00(1.00|2.00{1.00}1.00;1.0043.00(2.00 3 4 314.00 30
3.00(3.00{3.00({1.24(2.00({2.00|3.00|3.00|3.00(3.00 1 2 3(1.00 30
4.00|4.00/1.00(3.00(3.00{4.00}3.00{3.00/3.00(4.00 3 4 3[0.00 29
3.00/3.00(2.00(|2.00]|2.00(3.00{2.00|2.00(2.00{2.00 0 4 310.00 51
2.00|3.00/1.00{2.0011.00{2.00]2.00(1.00|3.00(3.00 1 4 3]14.00 32
2.00(2.00(2.00{1.00({2.00({3.00(1.00|3.00{3.00(2.00 3 2 410.00 24
1.00{3.00{1.00{1.00/2.00;1.00}1.00(2.00}3.00(2.00 1 3 3(4.00 38
1.00(/2.7011.00|0.00]0.00{2.30{0.00{2.34|0.00{0.00 1 4 3 41
2.00{3.00(|2.00(2.00(2.00(2.00]2.0012.00;2.00(2.00 4 0 314.00
1.0011.00{1.00(1.00{1.00({1.00/0.0011.00§1.00(1.00 1 3 3{0.00 39
2.00{3.00{2.00(2.00{2.00(2.00{1.00(2.00{1.00(0.00 4 1 3(0.00 21
2.00|3.00{2.00(2.00|3.00(3.00{2.0012.00(3.00{2.00 1 3 3(0.00 31
3.00{3.00{2.00(3.00(2.00(1.00|2.00{2.00]4.00(3.00 3 1 3{3.00 20
2,00(2.00{1.00{1.00{2.00j1.00;1.00|2.00/3.00(3.00 3 1 3(3.00 20
2.00!3.0012.00}3.00{2.0012.00]2.00{2.0013.00|3.00 1 4 3|0.00
nl.00|2.00(3.00{0.00{1.00|2.00{2.00]1.00(1.00]1.00 0 4 314.00 46
4.00|3.00|3.00(2.00(4.00}4.00|3.00(3.00(4.00|3.00 1 4 3{1.00 41
4,00|3.00{2.00{1.00{4.00{4.00|2.00|2.00{4.00}3.00 3 4 3(0.00 25
3.00{3.00{2.00{2.00{2.00{2.00]2.00{2.0013.00}3.00 0 4 311.00 41
4.00{4.00|1.68]4,00{4.00|4.00]4.00(4.00(4.00(4.00 3 3 410.00 28
4.00|3.00(3.00|0.00(3.00(4.00({4.00|4.00/4.00|4.00 3 2 3]0.00 21
3.00(2.00/2.00(1.00{3.00(3.00(3.00{3.00(3.00|3.00 4 2 3(1.00 30
2.0013.00{1.68|1.24]2.0012.00]2.00]2.00:4.00)3.00 1 2 310.00 50
1.00(2.00{2.00(1.24|1.00(1.00/1.00|2.00/1.00|1.00 1 2 3(0.00 32
2.00(2.00(3.00(1.24{2.00(2.00|2.00(3.00|3.0013.00 3 2 3/0.00 22
2.00|3.00(2.00(2.00(|2.00(2.00(2.00(2.00|3.00{3.00 3 1 31(0.00 21
4.00(3.00|1.00|1.24|2.00{3.00]3.00|2.00}3.00|3.00 3 2 310.00 25
4,00{3.00(|1.68(|1,24(2.22|2.0044.00|3.00]4.00}3.00 1 2 311.00 30
0.00(2.00{3.00|0.00({1.00{1.00(0.00|2.00{0.00}0.00 2 2 3(3.00 31
2.00{2.00(3.00]0.00/1.00(2.00(2.00({2.00{2.00{2.00 0 3 3]4.00 49
1.00(3.00/2.00(1.0042.00|1.00(1.00(2.0011.00(1.00 1 3 314.00 34
1.004{2.00(2.00(1.24|2.22]1.00|2.00|3.00|3.00(2.00 4 2 310.00 23
1.00(2.7013.00(3.00{1.00|2.00]1.00{1.00{0.00{0.00 0 3 0(0.00 53
13.00(3.00{1.00{2.00{2.00{2.00|2.00}2.00{3.00]2.00 3 0 410.00 28
2.00(3.00(2.00|0.00(4.00]4.00[/2.00(3.00{3.00(2.00 3 3 310.00 23
4.00{4.00{1.00|2.00(3.00(3.00{4.00}4.00(4.00}4.00 3 1 310.00 30
1.00(3.00|3.00{2.00{1.00{2.00(1.00{2.004{1.00]1.00 0 3 3(1.00
2.00/2.00(3.00(2.00{2.00(2.30|1.00({2.00}2.00|2.00 0 4 311.00 42
2.00(3.00}2.00(1.00({3.00(3.00(1.00({1.00{1.00}1.00 0 3 310.00
2.00(4.00{2.00(0.00}2.00{2.00(1.00}1.00|3.00(3.00 1 3 3]14.00 57
2.00}2.00(0.00}0.00!3.00{2.30}2.00(3.00;4.00|4.00 3 0 310.00 20
3.00(2.00(2.00{0.00{3.00(3.00}3.00{3.0014.00}3.00 3 2 310.00 25
2.00(2.00|3.00(1.00({2.22{2.00]1.00({2.00|3.00(3.00 1 2 370.00 31
3.00(2.00|2.00|0.00}2.00{2.00(3.00|3.00}3.00(3.00 1 3 3(0.00 26
3.00/4.00{0.00{0.00|3.00|3.00(2.00{2.00]4.00(4.00 2 4 312.00 53
4.0013.00{0.00|0.00(3.0013.00]3.00}3.00(4.00}4.00 3 3 3l0.00 27
3.00(3.00{1.00{2.00{4.0014.00(3.00{3.00{4.00(3.00 4 0 310.00 24
3.00(4.00]0.00}0.00{3.00(4.00{3.00(4.00|4.00(4.00 4 1 3]0.00 23
4.00(3.00|0.00{3.00|4.00{4.00{4.00({4.00|4.00(4.00 4 0 3(0.00 24
3.00(3.00/3.00(3.00(1.00(2.00(1.00{1.00}3.00}1.00 0 4 3]1.00 42
3.00(3.00{1.00(2.00}{3.00{3.0013.00(3.00}3.001(3.00 1 4 1(4.00 47
'12.43|2.00(0.00(1.242.00|2.00(2.00(2.00(3.00(3.00 4 314.00 40
2.00(3.00{3.00(2.00{1.00{2.0011.00(1.00/0.00(0.00 0 3 012.00 49
3.00|3.00(1.00(1.00|2.00|1.00|3.00|2.00}3.00}3.00 0 2 0]3.00 43
114.0014.00]0.00}{0.00|3.0012.00(3.00|3.0014.00(3.00 2 3 411.00 49
4.00(|2.00{1.00(0,00(4.00(3.00{4.00({3.00(4.00(4.00 3 2 3(3.00 21
2.00(3.00({1.00{0.00(|2.00|2.00|1.00(2.00|3.00(3.00 3 3 1{4.00 50
2.00}(1.00{4.00|1.00({0.00|0.00]0.00|{1.00(0.00|0.00 1 4 3(0.00 31
2.0010.00|0.00{0.00]4.00{4.00]3.0013.00]3.00|3.00 3 3 310.00 32
1.0012.00{1.00(1.00{1.001.00(0.00|3.00|2.00j1.00 11 4 3|0.00 28
'12.00(2.00(2.00{2.0012.0041.00|2.00{2.00(3.0013.00 1 3 311.00 48
113.00(4.00({0.00}2.00(2.00(2.00|3.00|3.00]3.00(3.00 0 4 3]4.00 46
1.00(2.00(3.00(2.00}{1.00(2.00}1.00}{2.00{1.00(1.00 0 4 3j1.00 30
2.00|2.00/1.00(0.00/2.00|2.00|2.0013.00(3.00|3.00 0 4 310.00 49
3|2.0013.0011.00§1.0012.00§2.00{2.0072.00{3.00,3.0 3 4 410.00 27
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54 55 56 57 58 59 60 61 62 63
CARISMA [CONSIDER |ESTIMULA|{L_ TRANSF | RECOMPEN GESTAO|L_TRANSA EFICACIA|SATISFAG | DESEMPEN
2.823529|2.42857112.000000(2.417367| .857143|2.166667]1.511905|3.000000(4.000000{3.500000
1.823529(2.14285711.666667|1.877684(1.285714|2.000000(1.642857{1.250000|2.500000|1.875000
2.941176(3.000000|1.666667|2.5359481.605714(2.833333|2.219524|2.500000(3.000000|2.750000
+13.23529413.28571414.000000(3.507003|2.714286|3.166667|2.940476(3.250000{3.500000|3.375000
1[2.17647112.142857|2.333333(2.2175541.714286(2.333333|2.023810{2.250000;2.000000(2.125000
312.29411812.571429]1.666667|2.177404|1.714286(1.833333{1.773810;1.500000|3.000000(|2.250000
'/2.470588(2.28571412.000000{2.252101(1.571429|1.968333{1.769881(2.250000/2.500000|2.375000
}12.000000|2.42857111.333333}1.920635|1.142857|2.333333|1.738095(1.500000{2.500000{2.000000
}| .647059|1.502857(0.000000| .716639| .285714(2.171667|1.228690(1.160000{0.000000| .580000
)12.05882412.14285712.000000|2.067227(1.1428572.333333|1.738095({2.000000/2.000000|2.000000
1.17647111.571429)1.000000]1.249300(|1.285714{1.666667|1.476190( .750000{1.000000| .B75000
2.35294112.571429|2.000000(|2.308123(2.142857{2.666667|2.404762{1.750000{ .500000|1.125000
2.176471|2.714286|2.666667|2.519141(2.000000}2.333333(2.166667[2.500000/2.500000(|2.500000
2.941176|3.142857|2.666667|2.916900(2.285714|2.166667|2.226190(1.750000(3.500000|2.625000
2.11764712.57142912.000000(|2.229692{1.285714{2.000000|1.6428571.500000]3.000000|2.250000
2.352941{2.571429(2.000000|2.308123(2.142857|2.500000(2.321429(2.000000{3.000000{2.500000
71.17647111.85714311.000000|1.344538| .857143(2.333333/1.595238(1.500000{1.000000{1.250000
112.88235312.857143|2.333333|2.690943(1.571429|3.166667[2.369048]3.500000{3.500000|3.500000]
}12.882353|2.8571432.666667|2.802054|1.285714(2.166667|1.726190{3.000000{3.500000{3.250000
)12.470588|2.42857112.000000(2.299720{2.285714|2.000000(2.142857({2.000000|3.0000002.500000
3.764706|3.857143|1.333333|2.985061(3.428571|3.613333(3.520952{4.000000{4.000000(4.000000
3.470588|3.571429| .666667]2.569561(1.000000|2.500000(1.750000(3.750000(4.0000003.875000
2.23529412.428571| .666667|1.77684411.142857{2.166667|1.654762|3.000000|3.000000{3.000000
3.127647|3.142857|1.766667|2.679057|1.634286|2.501667|2.067976(2.000000|3.500000|2.750000
1.470588|1.752857|1.666667{1,630037|1.605714{1.666667{1.636190|1.250000{1,000000(1.125000
2.18235311.857143|1.866667(1.968721|1.462857(2.000000{1.731429|2.250000{3.000000|2.625000
2.25294112.428571|1.866667(2.182726(2.142857|2.500000(2.321429(2.000000{3.000000|2.500000
2.191176|2.14285711.766667 |2.033567|1.208571|1.666667|1.437612|2.500000{3.000000|2.750000
2.853529|3.181429)2.133333|2.722764{1.920000(2.246667{2.083333|2.805000{3.500000{3,152500
.470588| .857143| .666667| .664799{1.000000{2.833333(1.916667(1.000000|0.000000| .500000
2.352941|2.714286|2.000000|2.355742|1.142857]2.333333|1.738095(1.750000|2.000000|1.875000
1.411765|1.571429|1.000000|1.327731|1.154286|2.000000(|1.577143{1.500000|1.000000{1.250000
1.82352912.04142912.0000001.954986|1.062857|1.966667|1.514762|2.055000|2.500000|2.277500
1.230588(1.93142911.000000({1.387339(1.285714(2.585000|1.935357(1.250000;0.000000] .625000
2.35294112.285714|1.666667[2.101774|1.714286]2.166667{1.940476|2.000000(2.500000|2.250000
2.52941213.000000{2.333333|2.620915|1.714286|2.500000(2.107143|3.250000{2.500000|2.875000
3.352941|3.142857|2.333333(2.943044(2.428571|2.333333|2.380952}3.500000(4.000000{3.750000
1.705882)1.857143]1.333333|1.632120{1.285714}2.500000}1.892857|1.500000/1.000000{1.250000
1.588235|1.754286|1.000000(1.447507{1.468571(1.800000[1.634286|1.825000({1.500000|1.662500
1.764706|2.647143| .666667|1.692838| .857143[2.500000]1.678571(2.000000{1.000000{1.500000
1.882353|2.142857| .666667|1.563859| .571429(1.833333|1.202381]1.500000|3.000000{2.250000
2.50764712.857143,2.000000{2.454930| .857143]1.666667]1.261905/2.575000|4.000000|3.287500
2.835882(3.000000|2.666667{2.834183|1.142857(2.000000{1.571429|3.000000}3.500000(3.250000
2.352941|2.28571411.000000{1.879552[1.285714|2.166667|1.726190|1.805000/3.000000(2.402500
2.571765(2.428571(1.333333(2.111223| .571429|2.333333|1.452381{2.500000|3.000000(2.750000
2.82352912.000000|1.333333|2.052288(1.142857(1.666667{1.4047622.500000{4.000000/3,250000
3.291176|3.85714312.333333|3.160551| .842857|1.166667|1.004762]3.000000]4.000000|3.500000
3.254118|3.000000{1.666667|2.653595{2.571429{2.166667|2.369048(3.500000|3.500000{3.500000
3.117647|3.142857|2.666667|2.975724(1.2857142.333333|1.809524|3.500000(4.000000|3.750000
3.588235|3.428571|2.666667|3.227824|2.714286(|2.833333(2.773810(4.000000}4.000000{4.000000
2.588235|2.571429| .666667|1.942110(2.000000|2.500000/2.250000(1.250000({2.000000{1.625000
2.764706{2.571429/2.000000(2.445378(1.714286{2.833333{2.273810}3.000000|3.000000|3.000000
1.932941(2.192857|1.566667|1.897488|1.734286]1.666667|1.700476({2.000000|3.000000|2.500000
1.23529412.285714| .666667|1.395892(1.142857(2.333333|1.738095|1.250000{0.000000] .625000
2.707647|3.285714|3.000000]2.997787| .860000{2.333333(1.596667{2.000000|3.000000|2.500000
2.823529(3.571429|2.333333|2.909430/1.571429|1.833333|1.702381|2.750000{3.500000|3.125000
3.647059|3.57142913.333333(3.5172741.571429{1.333333|1.452381{3.500000/4.000000(3.750000
2.294118)2,.000000|3.333333|2.542484| .857143(1.833333{1.345238|1.750000{3.000000{2.375000
.588235|1.571429| .666667| .942110| .714286|2.000000{1.357143| .250000{0.000000| .125000
2.764706|2.857143|1.666667|2.429505(1.000000|1.333333|1.1666673.500000{3.000000{3.250000
1.764706|2.57142912,.333333(2.223156{1.571429{2.166667|1.869048|1.250000|1.500000{1.375000
1.941176|2.14285711.000000{1.694678|1.857143|2.333333(2.095238(1.750000|3.000000|2.375000
2.764706|3.142857 |2.666667|2.858077|1.714286|2.166667|1.940476|2.500000(3.000000}2.750000
1.17647111.571429|1.333333|1.3604111.142857(2.333333{1.738095{1.500000{1.000000|1.250000
2.00000012.285714/1.333333}1.873016(1.285714|2.166667|1.726190|2.250000/3.000000(2.625000

) 1.84117612.42857111.666667(2.012138(1.428571|2.166667(1.797619{2.000000(3.000000(2.500000
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il

e¢: LIDER.STA [ 66 casss with 66 variables ]

LE SPECIFICATIONS:

HName Format MD Code Long Label

11 3.0 ~-9999

12 3.0 -9999

I3 3.0 -9999

I4 3.0 -9999

I5 3.0 -9999

I6 3.0 -9999

I7 3.0 -9999

ig 3.0 -8999

19 3.0 -9999

110 3.0 ~-9395

T11 3.0 -9999
I12 3.0 ~-93999

I13 3.0 -8999

Ti4 3.0 -99939

115 3.0 -9999

116 3.0 -9999

117 3.0 -9999

I18 3.0 -9999

Iis 3.0 -9999

120 3.0 -9999

21 "3.0 ~9999

122 3.0 -9999 -
123 3.0 -9999

124 3.0 -9999

125 3.0 -99499

126 3.0 -9999%

127 3.0 -9999

12t 3.0 -95959

izs 3.0 -9999
139 3.0 ~9999

I31 3.0 -9999

132 3.0 -9999

133 3.0 -9939

134 3.0 -9499

I35 3.0 -89389

1356 3.0 -9999

I37 3.0 -9999

I33 3.0 -99%93

I32 3.0 -9999

140 3.0 -9999

141 3.0 -9999

142 3.0 -9599

I43 3.0 ~9999

144 3.0 -9999

145 3.0 -9999

146 3.0 -9999

147 3.0 -9999

I48 3.0 -9999

149 3.0 -993%99

150 3.0 -9999

IDEDE 6.0 -9899

CLASSE 6.0 -9999

POSTO 6.0 -9989 '
CARISMA 8.6 -9999 =(I1+18+I110+111+114+116+117+118+121+122+123+T124+127+131+133
CONSIDER 8.6 -9999 =(I2+I3+14+16+17+19+125)/7
ESTIMULA 8.6 -9999 =(I12+119+120)/3

L_TRANSFE 8.6 -9999 = (CARISMA+CONSIDER+ESTIMULA) /3
RECOMPEN 8.6 ~-9999 =(I5+I13+I26+128+134+135+140)/7
GESTAO 8.6 -9999 =(I15+I29+130+I32+I38+I39)/6
L_TRANSA 8.6 -9959 = (RECOMPEN+GESTAQD) /2
EFICACIA 8.6 -99499 =(I41+142+T43+T44)/4
SATISFAG 8.6 -9999 =(I45+146)/2

DESEMPEN 8.6 -9999 =(EFICACIA&SATISFAC)/2
ESTILO 8.0 -9999 =(L_TRANSF>L_TRANSA)*1+ (L _TRANSF<L TRANSA)*Z
GRUPO 3.0 ~93839 —(T47<4)*1+(147>3) %2
ACTIVIDA B.0 -9999 =(I50=1)+*14+(I50>1)*2 .
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ANEXO D

Codigos Informaticos da Base de Dados
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Este Anexo mostra como foi1 reunida e tratada informaticamente toda a informag&o sobre os
sujeitos bem como os resultados obtidos.
Assim, relativamente a cada sujeito foram organizadas as seguintes informagdes:
SUJEITO - Namero de identificacio de cada sujeito restrito ao estudo.
GRUPO -
1. - Sujeito em lideranga de topo
2. - Sujeito em lideranga de base.
De 1l a 140 - itens do Questionario Multifactorial de Lideranga (Anexo A).
CARISMA - Média dos 1tens que constituem o factor I, carisma:
(11+i8+110+111+i14+i16+i1 7+118+i21+i22+123+124+i27+i31+i33+i36+i37)/17
CONSINDI - Média dos itens que constituem o factor I, Consideragio individualizada:
(12+H3+H14-+16+i17+i19+i25)/7
ESTINTEL - Média dos itens que constituem o factor V, Estimulagdo Intelectual:
(112+119+120)/3
LTRANSFO - Média dos factores que constituem a escala de Lideranca Transformacional:
(CARISMA+ CONSINDI+ESTINTEL)/3
RECOCONT - Média dos itens que constituem o factor I, Recompensa De Contingéncia:
(i5-+H13+i26+i28+34-+i3 5+i40)/7
GESTpEXC - Média dos itens que constituem o factor IV, Gestdo por excepgiio ou Reforgo
De Contingéncia Negativo:
(il 5+i29+i30+i32-+i38+i39)/6
LTRANSAC - Média dos factores que constituem a escala de Lideranga Transaccional:

(RECOCONT+ GESTpEXC)/2
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LACTIVA - Média dos factores que constituem a escala de Lideranca Transformacional mais
o factor lideran¢a Recompensa de Contingéncia.
(CARISMA+ CONSINDI+ESTINTEL+RECOCONT)/4
LPASSIVA - O mesmo que Gestdo por Excepcgéo.
EFICACII -iten 41, (Anexo A).
EFICACI2 - iten 42, (Anexo A).
EFICACI3 - iten 43, (Anexo A).
EFICACI4 - iten 44, (Anexo A).
EFICACIA - Média dos itens que constituem a escala de Eficacia:
(141+142+143+144)/4
SATISUPE - iten 45, (Anexo A).
SATIMETO - iten 46, (Anexo A).
SATIGERA - Média dos itens que constituem a escala de Satisfagfo:
(145+i146)/2
DESEMPEN - Média dos itens que constituem a escala de Desempenho:
(SATIGERA+EFICACIA)/2
ESTILIDE - Estilo de Lideranga:
1=Lider Transformacional (se LTRANSFO > LTRANSAC);

2=Lider Transaccional (se LTRANSAC > LTRANSFO).
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ANEXO E

Pedido de autorizagdo para aplicacio do instrumento

ao Comandante do Corpo de Fuzileiros

Inshituto Superior de Psicologia Aplicads

BIBLIOTECA



Exmo Senhor

Comandante do Corpo de Fuzileiros

26385 1TEN FZ Rui Manuel da Graca Lopes Carrilho, a frequentar o
Mestrado em Comportamento Organizacional no Instituto Superior de
Psicologia Aplicada, de acordo com o definido na OP1N:¥47/ 20-06-96 esta-a -

realizar um trabalho de investigacdo cujo tema é Lideranga Transaccional e

\,.?i Transformacional. Vem por este meio, solicitar a Vossa autorizac¢do, para
W
~ i ., . C .. e
\i aplicar um questiondrio sobre lideranca aos Oficiais do Corpo de Fuzileiros.
)
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<3 Base de Fuzileiros, 2 de Novembro de 1998.
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