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RESUMO

Este artigo tem em linha de conta a importancia goenundo real, a lideranca
tem no sucesso ou falhanco de uma organizacdooTamdo base a meta analise de
Kaizer, Hogan e Craig (2008) que apontam para @oanh existente na literatura da
lideranca, propomos um estudo correlacional ergneagaveis lideranca e desempenho
organizacional.

Propbe-se, no presente estudo, uma conceptualizégabderanca hetero-
percepcionada através de um questionaridndice de medida de desempenho
organizacional e lideranca- que avalia varios estilos de lideranca, cruzasgigom
uma hetero-percep¢édo do desempenho organizacion@ @sse lider pertence.

Os resultados obtidos confirmam a existéncia de netagéo entre a lideranca e
0 desempenho organizacional, no entanto, vistacqusideramos a relacdo como fraca
ou moderada propomo-nos analisar quais os facjoeepoderdo contribuir para o nivel
de relacéo obtido no estudo.

Palavras-chave: Lideranca, desempenho  organizdcionpsicologia
organizacional.

Leadership and organizational performance — arajiosl?

ABSTRACT

This article concerns the real-world importancdeafdership for the success or
failure of organizations. Basing on the meta-analg$ Kaizer, Hogan e Craig (2008)
that refers a gap in the literature of leadershie, propose a correlacional study
between the variables leadership and organizatmerébrmance.

We present, in this study, a conceptualizatiorhefleadership trough a survey —
indice de medida de desempenho organizacionalegaitta —which evaluates various
leadership styles, crossing them with a organinatiperformance evaluation, from that
leader belongs to.

The results suggests a relation between the tw@hlas — leadership and
organizational performance — nevertheless, we denshe relation to be weak or
moderate, so we propose a analysis to the fadtatsan explain the level of relation.

Key-words: Leadership, organizational performarmeganizational psychology.
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Introducéo

Desde ha muito que o topico da lideranca € abordapie gera grande interesse
na comunidade cientifica. O que, quase um sécuheie depois, se tenha criado uma
base muito extensa de revisdo literaria na qualeaoruma serie de generalizacdes
sobre as mais variadissimas ligagcbes de variaveise ea lideranca e a sua
personalidade, competéncias cognitivas, estiloddeanca e, também, avaliacdes da
performance e potencial de lideranca.

No entanto, a certa altura, durante todo este psocée investigacdes, o legado
de resultados era contraditério ou mesmo trivialemgindo a ideia de que a area de
investigacdo carecia de um paradigma sob o qualastigacdes se pudessem basear.
Houve assim, quem pusesse em questdo toda a perindo conceito e que este
deveria ser abandonado (Cunha, Rego, Cunha, Ca2a@0). O tema, depois dos anos
oitenta sofreu uma reviravolta e comegou a ter istigia tedrica que se revelaria

também na prética.

Nesta altura, os psicélogos ja sabem que deterwsnastilos de lideranca estao
associados a certos efeitos organizacionais -eBd@wnderados potenciam a satisfacédo
dos colaboradores no trabalho, lideres estruturg@iosim maior desempenho por parte
da sua equipa e lideres transformacionais crianipegjucom um maior nivel de
comprometimento face a organizacao (Judge e Pic20@4). Sabemos também que
estilos de lideranca mais apropriados para cadagsib ou condigdo organizacional —
por exemplo, é sabido que o lider pode ter umadalgem mais orientada para a tarefa
quando tem um nivel de controlo grande sobre acgty no entanto, € melhor uma
abordagem mais orientada para as pessoas quamhirol@ sobre a situacdo néo é téo
elevado (Peters, Hartke e Pohiman, 1985; Schrieshiepper e Tetrault, 1994; Strube
e Garcia, 1981, cit. por Kaizer, Hogan e Craig,800

Os estudos empiricos de Cunha, Cunha e Rego (ap@gm a perceber porque
a lideranca € um factor tdo importante para asnmgedes. Os autores concluiram que
os bons chefes potenciam as boas regras e neannatiguelas que sao pouco claras,
dubias e arbitrarias, ou seja, as mas regras. sgopgue 0s maus lideres neutralizam as
boas regras e potenciam as mas. Neste estudo wtades mostravam a relagédo
existente entre 0 modo em que o chefe era peragggmng assim como as regras

organizacionais — bem ou mal — e a apreciacdo denuaidente que ocorresse na



organizacao — positiva ou negativa —. Observaraenquando o chefe e as regras sao
percepcionadas de forma positiva, a apreciacaaadente € também positiva; quando
o chefe é percepcionado de forma positiva e amsegrganizacionais de uma forma
negativa, o incidente era apreciado de uma fornsitiya, no entanto a lealdade do
colaborador era dedicada a equipa e ndo a orgaoizdgbservou-se também as
situagcdes antagonicas as primeiramente referidas,sea, quando o chefe era
negativamente percepcionado, assim como as reggasipacionais, a apreciacdo do
incidente era negativa, no entanto quando sO asagegrganizacionais eram
positivamente percepcionadas o incidente era, demaeforma, apreciado de uma
forma negativa.

Cunha et al (2005) véem os chefes como catalisadie situacdes positivas e
negativas. Os bons chefes geram situacfes positisanaus degradam mesmo aquilo

gue a organizacao tem de bom.

De qualquer maneira, toda esta informacdo cieatifidada de um modo
metodico e rigoroso ndo parece impressionar a cifade ndo cientifica da area, ou
seja, os CEO, lideres ou administradores das aagies (Kaizer et al, 2008).
Provavelmente porque, como um professor disse mwrkshop em Valéncia, a
plataforma de compreensdo da real importancia leéiméia que um lider tem no
sucesso ou falhanco de uma organizacéo ainda néafda.

Esta afirmacdo é apoiada pela meta-analissgdership and the fate of
organizationsapresentada pelos autores Kaizer et al. (2008 uabhdgmonstram uma
lacuna existente na literatura sobre este temapartancia da liderangca no sucesso e
falhanco organizacional, no mundo real. Os autor@&s,menosprezam o facto de haver
uma quantidade enorme de variaveis a influencipossivel relacdo existente entre a
lideranca e os resultados organizacionais, citandores como Lieberson e O’Connor
(1972), Pfeffer (1977) que dizem que a histérialeuca de uma organizagéo sao forcas
muito mais importantes comparadas com a importanaima, na opiniao dos autores,
que a lideranca tem. Ou Meindl e Ehrlich (1987) eirid|, Ehrlich e Dukerich (1985)
gue sugerem que a atribuicdo de resultados orgammeas a um unico individuo — o
lider — é uma visdo simplista e roméantica do te®@o citadas, também, teorias
complexas nas quais explanam a impossibilidadérdbeia os sucessos ou o0s fracassos
a um unico lider devido a performance de uma orggéio implicar um fenédmeno

emergentemente complexo, de interaccdes ndo Imearee variadissimas variaveis



gue interagem num sistema dinamico e aberto aréscexternos (Marion e Uhl-Bien,
2001 cit. por Kaizer et al, 2008).

No entanto, qualguer destas visdes é refutadampa@imples facto empirico. De
acordo com os autores a investigacdo na area dassicde lideranca veio demonstrar
consistentemente, nos ultimos vinte anos, a exist&e uma relacdo entre a sucessao
na lideranca e alteragdes de performance organizaciDe acordo com os estudos
Barney (1991), Barrick, Day, Lord, e Alexander (1@9Bertrand e Schoar (2003),
Collins (2001), Day e Lord (1988), Joyce, NohridR@berson (2003), Thomas (1988),
usando diferentes metodologias, todos eles convepggga a conclusdo de que uma
mudanca na lideranca é seguida de uma mudancaesaftados da performance
organizacional da empresa em questao.

Yukl (2008) demonstrou no seu artigtow leaders influence organizational
effectivenesgjue nos ultimos anos a investigacado sobre conmeeahca influencia a
performance organizacional tem incidido preferdnwate na performance financeira,
descorando a performance da empresa como um todoe © autor demonstra no seu
artigo € que os lideres individualmente ndo infui@m de uma forma directa as
organizacdes, no entanto, os lideres podem craligies para que a organizacdo como
um todo tenha sucesso, ou pelo contrario, falheinyspara o autor os lideres de uma
forma individual ndo podem influenciar os resul@die uma organizacdo mas se
trabalharem de uma forma integrativa, de cooperag® os diversos departamentos
da organizacéo, as condi¢cOes de performance dergaaizacdo podem mudar.

Na mesma linha de investigagao, Elenkov (2002) destnou, no seu estudo em
350 companhias russas dos mais variados sectorastidelade, que nas companhias
em que os lideres foram identificados como transhsionais tiveram uma influéncia
directa e positiva sobre o alcance dos objectivopgstos pela a organizacdo em causa.
Este facto é também verdade para os lideres quamfodentificados como
transaccionais. No entanto, foram registadas difa® relativamente aos objectivos
ligados a satisfacdo dos colaboradores, nas congsaaeim que o lider era identificado
como transformacional os grupos de trabalho erans m@esos e mais grupo, no
verdadeiro sentido da palavra.

Também, Bloom e Van Reenen (2006, cit. por Kaited 2008) demonstraram
o forte efeito que os lideres podem ter nas orggbes. Os autores avaliaram as
praticas de gestdo em 700 empresas dos EstadossUdal América e da Unido

Europeia nas quais tiveram acesso aos resultadogedarmance organizacional.



Concluiram que as praticas de gestdo dependianidiwmes seniores empregados nas
organizacdes e ndo tanto dos gestores executieoslosque as organizagbes que
detinham uma pratica de gestdo fraca obtinham teead abaixo dos objectivos

tracados.

Apesar de apresentarmos estes estudos como exesepingestigacdo na area
da relacdo entre a lideranca e os resultados @ayaonais, os autores da meta-analise,
Kaizer e outros (2008), apontam variadissimas $athéacunas nesta area. Os autores
explanam que a investigacdo contemporanea da argeua a ndo ter uma espinha
dorsal tedrica sobre o assunto. Embora existamas/dgorias, todas elas parecem
convergir para a visdo de que o objectivo ultimaoa organizacéo é a adaptabilidade
a longo prazo e a sobrevivéncia no mercado em gid® énseridas. Sendo que este
aspecto se torna um problema quando os investigadavaliam os resultados
organizacionais. Ou seja, a maioria das investgmgéstao focadas em quais 0s
processos necessarios para a sobrevivéncia dazagan, sendo que este critério ndo €
demonstrativo do sucesso ou falhanco de uma empes@cessaria, na visdo dos
autores, uma abordagem mais abrangente ao tentsul@@mente, a medida dos
resultados organizacionaisrganizational outcomgsnéao ficando restringido a apenas
aos resultados financeiros de uma empresa (exelstekn e Hambrick, 1996, cit. por
Kaizer et al, 2008), da satisfacdo dos colaborad@e Elenkov, 2002), a eficiéncia da
empresa (ex. Yukl, 2008) ou apenas no desempershoatimboradores (ex. Bass, Jung,
Avolio, Berson, 2003; Kirkpatrick, 1996).

Os autores terminam dizendo que parte da literdoga a problematica sobre
como a lideranca afecta a performance organizacioma entanto, incide mais no
seguidor ou colaborador, no grupo de trabalho os p@cessos organizacionais,
deixando de parte o essencial — o0s resultados ieegéonais ¢@rganizational
outcomey Os autores acrescentam que seria importantézamfaste aspecto de modo
a que a investigacao se torne relevante no questm@o mundo real da lideranca

numa organizacao.

Deste modo, o objectivo ultimo que preside a estastigacdo é a de estudar a
relacdo entre os diferentes estilos de lideranglu@ncia idealizada, carisméam
builder, consideracdo individualizada, estimulacéo intakdce lideranca ética) e os

resultados organizacionais.



Temos como intencdo, estudar a relacdo entre dates variaveis atraves da
hetero-percepcdo que os participantes deste esémdoacerca de uma organizacao
desportiva (Clube P) localizada no norte do paisira como em relacdo ao seu lider
maximo (lider P)

A exploracdo deste tema, relativo as duas variéemisquestdo, € apenas um
passo e um contributo de pistas, que esperemesargés para investigacoes futuras.
Assim, este trabalho pretende ser uma contribuagdestudo e investigacdo no ambito
da psicologia da lideranca relacionada com os teetad organizacionais, tema este

ainda pouco estudado e aprofundado, como ja fdicgaplo.



Enquadramento Teorico

Lideranca

O conceito de lideranca tem iniUmeras definicbesg, gm geral a descrevem
como sendo um papel no qual alguém dentro do gsepespecializa numa matéria
criando um processo de influéncia, que ocorre nistersa social e que € partilhado
entre os seus membros (Cunha et al., 2007).

Para Teixeira (1998, cit. por Bastos, 2008), lideaaé o processo de influenciar
outros, de modo a conseguir que facam o que o d¢jder que seja feito, é assim, a
capacidade de influenciar um grupo a actuar nddseda prossecucao dos objectivos
do grupo.

A lideranca para Yukl (1998, cit. por Yukl, 2008ykn processo através do qual
um membro de um grupo ou organizacdo influenciaterpretacdo dos eventos pelos
restantes membros, a escolha dos objectivos éé&gtrs, a organizacdo das actividades
de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcamgabjectivos, a manutencdo das
relacbes de cooperacdo, o desenvolvimento de céngas e confianca pelos
membros, e a obtencédo de apoio e cooperagdo deapeesteriores ao grupo ou
organizacao.

No entanto, como ressalvam Cunha et al. (20073 ¢ss&s colidem com o facto
de que a partir destes pontos de vista qualquerbneedo grupo ou organizagao pode
liderar em determinado momento e em certas mat@dashavendo uma clara distin¢cao
entre lideres e seguidores.

Deste modo, encontramos uma distingdo entre prasats lideranca, em que
uns sdo mais espontaneos e imprevisiveis, cujzeimtia esta ligada a factores como a
competéncia ou 0 reconhecimento dos outros, indigme@mente da sua posicao
hierarquica — lideranca informal —, e outros mat€anais e, em certo modo, impostos,
na qual a influencia depende de uma autoridadetedar de uma estrutura hierarquica
— lideranca formal — (Rego e Cunha, 2003). Como fuwrelamentando esta distincdo
Barracho (2008) explicita que a lideranca quandedda na manipulacao e coagdo, nao
existe no verdadeiro sentido do termo. Para qu®oepso se desenvolva e se exerca o
grupo necessita de consentir a influéncia do ligercer influéncia é, assim, exercer

autoridade.



No entanto House e Aditya (1997, cit. por Cunhal.e2007) alegam que lideres
formais podem ser, ou tornarem-se, lideres inf@mau seja, um CEO de uma
organizacdo pode ter o carisma e espontaneidadss#ios para a inspiracdo dos seus

colaboradores a chegarem a objectivos comuns.

Abordagens ao conceito de lideranca

Para falar e compreender, na sua esséncia, a nigerderemos que,
obrigatoriamente, efectuar uma retrospectiva hsésobre o tema, atendendo a sua
evolugao e conceptualizagéo.

Ao longo dos tempos, e ainda actualmente, nemstadaabordagens teodricas
ligadas ao tema em questao focaram o caractemerdiional do processo — o lider, os
colaboradores, a situacdo —. Na verdade, as almmwslagniversais, como sao
denominadas na literatura, geralmente concentraem@penas em uma ou duas das
dimensdes ja citadas.

Deste modo, este trabalho tera como foco cergreaeacteristicas de um lider, a
sua interaccdo com o seguidor, passando a quasdtial fde como um lider produz
bons resultados numa organizagéo.

Como jéa tinha referido, existe uma imensidao danigées e tipologias ligadas
ao tema da lideranca. No entanto, existem quasnodgs areas — abordagem dos tracos;
abordagem comportamental; abordagem situacionalprdagem da lideranca

transformacional e transaccional.

Abordagem dos tragcos

Esta abordagem corresponde a uma ideia muitogdidal e que fundamenta a
lideranca em caracteristicas individuais, com assgse tenta justificar atributos que lhe
sdo inerentes. E uma abordagem que reflecte addsia@studos iniciais, até aos anos
quarenta do século vinte. Esta assente na ideid'gtandes homens” ou “grandes
lideres”, defendida por Carlyle em 1910, e quedndte a ideia de o lider nasce com
capacidades inatas, inexplicaveis e incompreenss{Beistos, 2008; Barracho, 2008).

Esta visdo conduz a ideia de que a lideranca équakdade da natureza do
individuo ndo podendo ser aprendida ou ensinadajméressando a forma como o0s
tracos se correlacionavam nos individuos, apenasei@ soma das caracteristicas

pessoais do lider (Barracho, 2008).



Os estudos citados por Bastos (2008) referemtiaghis entre individuos lideres
e individuos néo-lideres através de aspectos ceni@qos fisicos, as caracteristicas da
personalidade (auto-estima, estabilidade emocional,autoconfianca,
introversao/extroversdo, sensibilidade interpe3s@alas aptiddées ou habilidades

especificas (inteligéncia, fluéncia verbal)

Tabela 1 — Tracos e competéncias mais frequentersanbntrados nos lideres eficazes

Tracos Competéncias

Adaptavel a situacdes Inteligente

Atento ao ambiente social Bem munido socialmente
Ambicioso e orientado para 0 sucesso Criativo

Cooperativo Diplomatico

Afirmativo Fluente verbal

Decisivo

Conhecedor das tarefas do grupo

Energético

Motivado para influenciar os outros Persuasivo

Persistente Bem munido conceptualmente
Auto confiante

Assume responsabilidades

Fontes: Yukl (1994, cit. por Barracho, 2008)

No entanto, Stogdill (1948, cit. por Cunha et 8D0Q7) veio refutar a teoria
emergente ao concluir que os individuos nao satoemecessariamente lideres devido a
posse de uma determinada combinacdo de tracos.tdD \&io acrescentar que a
lideranca € uma relacdo existente entre pessoaa silnacao social, ou seja, aquelas

que séo lideres numa situagéo ndo o séo, neceseat&é noutras situacoes.

Ao aparecer esta nova teoria aliada a incapacidadeteorias dos tracos em
explicar convenientemente a lideranca e o seu gsocenato, levou a que o0s
investigadores procurassem novas vias, sendo gsaudo comportamental dos lideres

foi a mais focada na altura.

Abordagens comportamentais

As teorias comportamentais tém o seu inicio nass &0, altura em que os
investigadores se debrucaram sobre duas prinafjpdéégorias. Alguns debrucaram-se
simplesmente sobre o que fazem o0s gestores, esoptaruraram investigar 0s

comportamentos que distinguem os lideres eficagagsnéficazes (Cunha et al., 2007).



Neste momento a abordagem é focalizada no compemtardo lider, sendo a lideranca
percepcionada como algo que deriva do comportandaste, podendo ser passivel de
ser aprendida ao longo do tempo (Bastos, 2008).

A grande contribuicdo dos estudos desta abordatmma criacdo das
denominadas “teorias universais”, que presumemisiéexcia de um melhor estilo de
lideranca para todas as situacdes, e a teoriaemdtematica ligada a esta corrente foi
sem duvida a de Likert (1961, cit. por Cunha et 2008). Defensor da gestéo
participativa, apoiando-se fortemente na comuniagéopds quatro tipos de lideranca
(autocrético explorador, autocratico benevolente, onsaltivo e
democrético/participativo). Segundo o autor, aaefig (produtividade e satisfacao
pessoal) progride a medida que as organiza¢cdesmmdds sistemas autocraticos para
0s participativos.

Este modelo de Likert (1961) foi uma rampa de damgnto para muitos outros
investigadores que vieram acrescentar em muitosa li@raria da época, entre eles,
Blake e Mouton (1964, cit. por Teixeira, 1998) dasdveram um modelo que consiste
na matriz bidireccional, ou seja, que cruza asntagbes para as tarefas com as
orientacbes para as pessoas, 0 que resultou n#ic@@do de cinco estilos essenciais.
O integrador, o autocratico, o intermédio, o singoae, por fim, o anémico, sendo o
integrador considerado o mais eficaz.

Mais tarde, Yukl (1999, cit. por Yukl 2008) venrescentar mais uma categoria
as ja existentes orientacdes para a tarefa e pataconamento. Segundo o autor, para
além destas duas orientagbes, a orientacdo parau@danga sao categorias
comportamentais fulcrais para a maioria dos lideegglo em conta, que podem existir
relacdes especificas entre as trés orientacoedepamndem do contexto situacional.

Comeca-se, deste modo a desenhar a importaneiavdésente e o papel que o

colaborador desempenha no processo de lideranca.

Abordagens situacionais

Na abordagem situacional ao mesmo que tempo carebiente passa a a ser
uma das preocupacdes centrais das organizacdegydada a ter um caracter relativo e
decorrente das relacdes especificas entre a oagdoiz2 o meio (Moreira e Lucena,
2005, cit. por Bastos, 2008).

No que respeita a esta abordagem relativa assagalentradas na situacéo, ela

estuda o fendmeno da lideranca em funcdo do centextqual se exprime. Aqui o
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aspecto mais importante ja ndo diz respeito agegrandividuais mas sim a situacao,
gue se torna entdo um elemento que determina oartampento, ou estilo, de um lider.

As diversas abordagens englobam numerosas tedeasminadas teorias da
contingéncia da primeira geracdo e posteriormertesejunda geracdo (Barracho,
2008).

Dentro da primeira categoria, a mais conhecideaeba de Fiedler (1967, cit.
por Cunha, 2007) no qual analisa a lideranca, & adartir da capacidade de um
individuo, mas em funcédo da relacéo existente emtider e os aspectos de uma dada
situacdo. Neste momento € a situacédo que deteorestdlo da lideranca em virtude da
sua capacidade para se adaptar a ela ou ndo. De anddlimitar a importancia da
situagéo, Fiedler realga trés variaveis situaci®nae agem sobre o lider: a autoridade
formal, a organizacao da tarefa e as relacbeddetrridores.

Ao utilizar a escala LPC o autor avalia diversameiras de exercer a lideranca,
em que destaca dois estilos de lideranca: umaackntra relacdo e outra na estrutura da
tarefa. De seguida procurou saber qual destes edti®s era mais eficaz. Com o0s
resultados obtidos Fiedler constatou que em siasag¢é baixa e elevada favorabilidade,
os lideres mais orientados para as tarefas sdoefizagzes do que os orientados para o
relacionamento. Quando a situacdo é moderadanmameafel, ocorre o inverso.

Com este modelo Fiedler conseguiu provar que uter |[é eficaz quando
consegue modificar o seu estilo de lideranca canisazs dados situacionais, ajudando,
deste modo, a eliminar as ideias de que a capacatatideranca € inata.

Hansey e Blanchard (1988, cit. por Teixeira, 199&3envolveram uma teoria
situacional da lideranga, baseados na ideia d® @séilo de lideranca mais eficaz varia
de acordo com a maturidade dos colaboradores (rgp @& psicolégica) e com as
caracteristicas da situacdo. Neste modelo, osesutitizam o comportamento do lider
como dimensdes para a orientagao para as tarefasientacéo para o relacionamento,
das quais resultam quatro estilos de lideranca.

O conceito chave desta teoria consiste no facigueeos lideres tém de adaptar
0 seu estilo comportamental ao nivel de maturiddaleolaborador, ou seja, quanto
maior o nivel de maturidade do colaborador, mencordgrolo sobre as actividades e o
grau de comportamentos de relacao por parte do lide

Outro modelo que é pertinente referir € o de Haub&itchell (1971, 1974, cit.
por Cunha et al.,, 2007, Barracho, 2008, Bastos,8R0® qual propdem uma

classificacdo de factores situacionais susceptideisdeterminar qual o estilo de
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lideranca, em particular as caracteristicas prépdi@s seguidores, que contém trés
dimensdes — percepcdo da competéncia; percepcdcomtoolo exercido sobre a

situacao; necessidades dos seguidores — e asecitézds proprias do contexto que
incide sobre os diferentes aspectos de uma dadddade — natureza da tarefa,

funcionamento do grupo; estrutura hierarquica —.

Sendo que, o papel do lider é indicar os objesti@oserem atingidos e o0s
pressupostos que devem ser mantidos no processme eliminar obstaculos no
caminho. As pessoas esperam que os lideres astesupem atingir os objectivos
através do caminho da gratificacdo. Deste modolideses podem adoptar quatro
estilos: o directivo — diz o que fazer e como, mafio regras e regulamentos —;
apoiante — foca-se em estabelecer boas relacbes cotaboradores e nas suas
necessidades —; participativa — consulta os coalooes e permite a sua participacéo na
tomada de decisdo —; orientada para o éxito — prerabjectivos desafiantes e procura

modos de alcancar melhorias e bons desempenhos —.

Lideranca Transaccional e Transformacional

A lideranca sempre foi um topico de grande ins@edentro da comunidade
cientifica das ciéncias sociais, no entanto o sssurgimento aparece pela aceitacao da
distingcdo entre a lideranga transaccional e afoemscional (Barracho, 2008).

O surgimento destes novos conceitos de liderarga-se a Burns (1978, cit.
por Barracho, 2008;) que os desenvolveu na su#sarstbre a lideranca politica. De
acordo com o autor a lideranca exercida por indivédque introduzem profundas
mudancas na sociedade e nas atitudes e comportameds membros das
organizacdes, obtendo deles o compromisso e empatessarios para o alcance dos
objectivos estabelecidos. Estes lideres tém coraocppacao elevar as consciéncias
dos seguidores e, para tal, apelam a ideais eegaloorais — como a liberdade, a
justica, a paz, o humanismo — e ndo as emo¢éasabascomo o medo, o 6dio, a inveja
ou a avidez —.

Pode referir-se que a lideranca transformaciofeakeoe a criacdo de uma mais
valia resultante entre as relagdes do grupo, etlvaa motivos e os valores deste a uma
actuacao conjunta, envolvendo o grupo atraves elas apelos inspiracionais. Obtendo
por parte dos colaboradores elevados niveis devagdid, moralidade, provocando

mudancas de objectivos, necessidades e desejosldbsradores (Judge et al., 2004).
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Burns (1978, cit. Por Barracho, 2008) contrast&dderanca transformacional
com a liderancga transaccional. Deste modo, a ultiroiva os seguidores pelo facto de
apelar ao seu proéprio interesse. Os lideres traiogais ou instrumentais dirigem e
motivam 0s seus colaboradores em direccdo aostiwbgalefinidos, clarificando os
papéis e a exigéncia das tarefas. E assim, umgsoade troca, onde o lider reconhece
as necessidades dos colaboradores e define ossgposcque vao ao encontro das
necessidades destes e as expectativas do lider.

A lideranca transaccional pode ser benéfica entasmrganizacdes, contudo,
em momentos de mudanca acelerada, torna-se irsuéce incompleta em relacdo a
aspectos expressivos da organizacdo, uma vez qudeatlica a atencdo necesséria a
aspectos essenciais como sejam a cultura de mudangaacao (Cunha et al., 2007)

Para Burns, estes dois estilos de lideranca eracorge em poélos opostos de um
continuo, o que significa que se excluem mutuamemteseja, os lideres ou séo
transformacionais ou séo transaccionais. No ent&etoeira, Neves e Caetano (2001) a
lideranca transformacional pode entender-se comaexeeléncia da lideranca
transaccional no sentido de conseguir niveis deicag@io e desempenho dos
colaboradores, que vao para alem dos que ocorrez@m uma mera modalidade
transaccional.

Estas ideias de Burns tiveram um grande impactoteoaa da lideranga
transformacional de Bass (1985, cit. por Basto9)820que as considera duas
dimensdes separadas e as quais acrescenta trésonaoigs de lideranca
transformacional — carisma; estimulacao intelectuebnsideracao individualizada — as
quais adicionou e motivacdo idealizada em 1990.sMarde, substituirda o termo

carisma por influéncia idealizada (Judge et alD420

Tabela 2 — Contraste entre lideres transaccionasmsformacionais

Lideres Transaccionais Lideres transformacionais
Focalizam-se mais nas regras e na sua ~ -
S Séo autodefinidos
aplicacdo
Sao mais internamente dirigidos Sao mais externamente dirigidos

Redefinem ou mudam as regras de cultura
organizacional com base na sua visdo de
um futuro mais satisfatério

Fonte: Avolio e Bass (1995, cit. por Barracho, 2008

Trabalham dentro das regras da cultura
organizacional
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Estes dois processos de lideranca sdo considepmioBass, Avolio, Jung e
Berson (2003) como processos distintos, embora leongmtares, podendo o lider
recorrer a ambos em diferentes situagOes, admitimdeeu uso simultaneo ou
complementar. Sendo que, a lideranca transformakciatepende da lideranca
transaccional mais ndo o inverso, podendo a pransar considerada um caso especial
da transaccional, pois ambas estdo relacionadas acaatingir das metas, dando
fundamentacgéo ao anteriormente avancado por Feg@utros (2001).

Bass (1985, cit. por Bass et al., 2003) definedaréinca transformacional em
termos dos efeitos sobre os seus seguidores, ay esps sentem uma confiancga,
admiracdo, lealdade e respeito pelo lider, ao pdetalisponibilizarem a executar
comportamentos extra-papel. Estes efeitos podemrseedidos e atingidos através de
trés vias — tornando os colaboradores mais corissi@a importancia dos objectivos;
induzi-los a transcenderem os seus auto-interessgeol do grupo ou da organizacao;
activando as suas necessidades de mais elevada erd®e acordo com o autor estes
lideres conseguem retirar niveis de trabalho niaidos e com mais taxa de sucesso,
sdo promovidos com maior frequéncia, obtém melhogssltados financeiros e séo
percepcionados pelos seus colaboradores com mantisfagdo e eficacia,
comparativamente aos transaccionais.

Bass define a liderangca transformacional como aquple aumenta a
performance dos colaboradores, que promove o delsemento individual dos
membros do grupo ou organizacgao, que estabelecadeleonfianca nos mesmos e que
enfatiza a atencdo nas questdes chave da orgamizsgélo que é a mais eficaz em
periodos de fundagéo organizacional e de mudargdransaccional em periodos de
evolucéao lenta e em ambientes pouco turbulentos.

Contudo, esta distincado suscitou uma reflexdo paepe Lopes e Reto (1990,
cit. por Barracho, 2008), pois ha verdade, actualeyeas empresas desenvolvem a sua
actividade num meio constantemente turbulento eptexo, resultando dai uma
necessidade permanente de lideres transformaciogaés consigam manter a
organizacdo em tensao constante, adaptando as sinermalores internos aos novos

desafios e a complexidade crescente das nossasaoei

O modelo de Bass distingue, assim, dois estildgldeanca, a transformacional
e a transaccional. Cada qual com diferentes dinesnsdiferentes componentes.

Actualmente, segundo Cunha e outros (2007) termbmeeber-se a existéncia de quatro
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categorias ligadas a cada estilo de lideranca (@&)eMas nao existe consenso tedérico

nem empirico sobre o assunto. Na verdade, Cunhdareso(2007) citam um trabalho

desenvolvido por Podsakoff, MacKenzie e Fetter Q198 qual trabalham com seis

dimensoes transformacionais e uma dimensao transatc

Tabela 3 — Componentes da lideranca transformaagamansaccional

Estilos de Dimensdes Explana¢éo
lideranca
Transformacional | Influencia O lider adopta comportamentos que activam fortes
idealizada emocdes nos colaboradores, suscitam a confianca e
(carisma) identificacao destes com ele, influenciam os seus ideais e
0S aspectos "maiores do que a vida".
Lideranca O lider comunica uma visao apelativa, usa simbolos para
inspiracional | fomentar o esfor¢o dos colaboradores, actua como um
modelo de comportamentos, instila o optimismo.
Estimulacéo O lider estimula nos colaboradores a tomada de
intelectual consciéncia dos seus proprios pensamentos e imaginagao.

Ajuda-os a reconhecer as suas proprias crencas e valores.
Fomenta-lhes o pensamento inovador e criativo. Incita-os
a questionarem as suas assuncoes.

Consideracao
individualizada

O lider atende as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores, apoia-0s, encoraja-0s, treina-os, tenta
desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback,
delega-lhes responsabilidades.

Transaccional Recompensa | O lider clarifica ao colaborador o que este deve fazer para
contingente ser compensado.
Gestéo por O lider monitoriza o desempenho dos colaboradores e
excepcao adopta accdes correctivas se eles ndo alcancarem os
activa padrdes estabelecidos
Gestéo por O lider aguarda que os problemas ocorram para que,
excepcao entdo, sejam tomadas accdes correctivas
passiva
Lideranca O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os
laissez-faire colaboradores.

Fonte: Cunha et al., 2007

Um dos elementos preponderantes da teoria de(B88S, cit. por Judge et al.,

2004) é a relacdo entre a lideranca transformakiena caracter carismatico do

individuo, pelo que um dos principais pontos derggse de maior relevancia consiste
em perceber até que ponto a lideranca transformealce a lideranca carismatica sao
similares e compativeis. Enquanto que algumasatearienosprezam as diferencas e
tornam os dois conceitos equivalentes (House e Bha893 cit. por Yukl, 2008), ou

até mesmo as consideram incompativeis (Yukl, 2@&3s (1985, cit. por Judge et al.,

2004) propde que o carisma — incluindo-o na dimensfuencia idealizada — seja uma
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dimensdo necesséria na lideranca transformacioesdalvando que o lider pode ser
carismatico mas nao ser transformacional.

No entanto um lider carismatico € caracterizadoHmouse (1977, cit. por Yukl,
2008) como aquele que através de um processodtiera&om o0s seus seguidores e
através de um conjunto de tracos de personalidadeciabilidade; fluidez verbal;
ascendéncia entre os colaboradores e pares; iveciatesponsabilidade; auto-
afirmacgao; motivacédo pelo sucesso — permite promoes seguidores uma aceitagao,
obediéncia, uma afeicdo e inclusive um envolvim@&mmwcional com o lider e com os
seus objectivos, de tal modo que Yukl (1999, oir Wukl, 2008) sugere que tais
caracteristicas sdo consideradas como quase sup@nhs, no entanto, estas mesmas
gualidades e virtudes raramente séo vistas peloss@aes e colaboradores quando se

trata de gestores de equipas e organizacdes efieads sucesso.
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Desempenho Organizacional

Na Ultima década assistimos a importantes transfpiess no mundo do
trabalho. Surgiram novas formas de organizacagat@iho e a natureza deste alterou-
se por completo. Observamos o desaparecimento gee@os permanentes e 0
aparecimento de novas tecnologias e formas inoeadte organizagao vieram mostrar
uma nova maneira de encarar, organizar e avalrseo trabalho. Ao mesmo tempo
que milhares de pessoas sofrem pela falta de empoedras sofrem por terem que
trabalham excessivamente.

Foi esta revolucdo que veio trazer uma nova mand&aavaliagdo do
desempenho organizacional ou dos resultados dtisiigEes e empresas, sendo estes
sempre uma condicdo de renovacéo e inovacao indarimestituicdo (Bastos, 2008).

Os problemas de desempenho representam uma pagertamte das
preocupacgdes dos gestores. Apesar dos esforcagidogenas actividades de controlo,
varios problemas de produtividade persistem, fazevsl gestores acreditarem que o
desempenho depende das decisbes e dos comportanieowadores supra-citados
daqueles que realizam o trabalho e daqueles queesfonsaveis pela gestdo da sua
progressao (Herzberg, 1980; Hackman e Suttle, 187 por Cunha et al., 2007).

Embora ainda existam investigadores que duvidemmgartancia dos gestores
no desempenho de uma organizacdo cada vez maisgzoadaver um crescente
consenso do contrario. Irving Janis (1985, cit. peterson, Smith, Martorana e Owens,
2003) é um forte defensor da nogéo de uma relagé® é positiva entre os que tomam
as decisoes e 0 sucesso organizacional. Quandestuses de topo estdo a desempenhar
as suas tarefas de um modo eficaz e eficiente lzapilade de surgirem resolucdes
alternativas a problemas € maior, assim como, eupgcextensiva e desapaixonada de
informacdo relevante para estratégias e planosizagaonais.

No entanto para alguns autores existem diferengi@s es gestores de topo de
uma organizacdo grande e organizacdes pequenagliasnfPME). Ja que o0s seus
papeis divergem no conteddo das suas tarefas.HegaSimsek, Lubatkin e Veiga
(2008) os gestores das PME tém tarefas mais paticas com o dia-a-dia da empresa,
estando mais presentes e vigilantes no desenvaitont® desempenho da organizacéo,
deste modo, os gestores destas empresas tém umaimfiaencia na implementacéo
de estratégias e planos. Enquanto que os gestergsaddes organizacfes tendem a

estar mais envolvidos em relagcfes publicas e nendetyimento da empresa do que na
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gestdo diaria da mesma (Garten, 2001, cit. por kingl., 2008). Tendo, assim, uma
menor influencia no desempenho directo dos colalooes e, em ultima instancia, da
organizacao.

Na mesma linha de pensamento Kotter e Heskett (1@®2or Cunha et al.,
2007) sugerem que gestores de culturas fortes estfims envolvidos nas praticas
diarias de conducdo de uma organizacdo. Estesnteadielegar as responsabilidades
de conducdo das tarefas diarias de cada departammemh quadro médio da

organizacao.

No entanto, seria importante perceber o que aluex entende por desempenho
organizacional. Como o conceito foi evoluindo angle® dos anos, que factores estao
relacionados e como interagem entre si, quais oslelb® mais importantes e
pertinentes, como séo aplicados na pratica, oy dejgue forma sao utilizados para a

avaliacao de desempenho das organizacoes.

Numa perspectiva organizacional do desempenhotestie a ser avaliado de
formas muito diversas consoante 0s objectivos, resl@ interesses daqueles que
procedem a analise. Cunha et al. (2007) explanaoo gerspectivas que procuram uma
forma de avaliacdo do desempenho organizacionatidSgue as perspectivas racional,
dos sistemas/recursos e processos internos tenflsraraum aspecto mais concreto da
actividade organizacional — asputs, processamento ooutputs—. Sendo que as
perspectivas dos grupos interessados e a dos valongrastantes buscam uma andlise
mais abrangente da eficacia.

Tabela 4: Perspectivas de avaliacdo do desempeganipacional

Perspectiva/abordagem Explanacéo
Uma organizagao € tanto mais eficaz quanto mais se aproximar dos
seus objectivos (lucro, crescimento, quota de mercado).

Uma organizacao é tanto mais eficaz quanto melhor for capaz de
garantir a aquisicdo dos recursos de que necessita para sobreviver.
Uma organizacao é tanto mais eficaz quanto melhor for capaz de
gerir 0 lado humano.

Racional

Sistemas/recursos

Processos internos

Grupos interessados
ou detentores de
interesses
(stakehorlders)

Uma organizacéo é tanto mais eficaz quanto melhor for capaz de
satisfazer de forma adequada os seus multiplos detentores de
interesses e ndo apenas um deles em particular.

Uma organizacado sera tanto mais eficaz quanto melhor for capaz

Valores contrastantes . = . )
de criar um modelo de gestao consistente e articulado.
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Abordagem racional

Esta abordagem entra em paralelo com a visdo nogstanile uma organizagéao.
Ou seja, uma organizacdo existe para alcancarussadgectivos predefinidos — lucro
ou crescimento — e sera tanto mais bem sucedidaao@ais deles se aproximar. Esta
abordagem torna o seu sistema de avaliacdo basti#njé que se centra num conjunto
de critérios claros e relativamente faceis de awaltais como os lucros ou o
crescimento, por exemplo em namero de filiais da @mpresa. No entanto, Cunha et
al. (2007), apontam criticas ao caracter unitatie gsta abordagem tem sobre a visédo
de uma organizacdo. Na verdade, prosseguem ogUIEO € razoavel supor que as
organizac6es tém um Unico objectivo, sendo maissplal crer que detém um conjunto
mais ou menos vasto de objectivos que, por vezesewelam contraditorios. Por
exemplo ndo é incomum que uma organizacao tenha owetas aumentar a eficacia e
melhorar a qualidade dos servigcos prestados agsceuntes, sendo que o alcance de
um dos objectivos colida, frequentemente, com argle do outro.

Os autores citam ainda Pfeffer (1992) para realger aléem dos objectivos
explicitos, existe um conjunto de objectivos imipdiE€ orientados para a preservacéo
dos interesses pessoais dos colaboradores, mgisedoara as metas das organizagoes.
Sendo isto verdade, é também verdade que o faetexjstirem diferentes objectivos e
interesses, que possam colidir uns com o0s ousts,NAo significa, necessariamente,
que estes interesses sejam egoistas ou ilegitiNesierdade, pode suceder que as
divergéncias resultem de diferentes interpretacdes melhores interesses das

organizagoes.

Abordagem de sistemas/recursos

Esta abordagem surgiu como resposta a abordageroanbaseando-se na
perspectiva sistémica das organizacdes. Esta amrdando tenta perceber se a
organizacao atingiu certos e determinados deseropanhs sim como os atingiu. Ou
seja, tenta responder a questdo de saber comgaszacdes obtém os recursos de que
necessitam para sobreviver, enfatizando ma@igsutsque osnputs.

Esta perspectiva tem como critério basilar do deseimo de uma organizacgéo a
sua sobrevivéncia, sendo fulcral a articulacdo acsna envolvente. Ja que sem este a
organizacao nao poderia existir. Assim, para unigewidade a atraccédo de candidatos

torna-se um processo importantissimo no sucessoalastrutura.
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Pfeffer e Salancik (1978, cit. por Cunha et al.0D0explanam que um dos
méritos mais importantes desta abordagem é, seidal(ev colocagdo do processo de
afectacdo de recursos no cerne da actividade aayaonal. No entanto, é verdade
também que se confronta com diversas limitacdeguéaa necessidade de recursos €
um objectivo de todas as organizacdes e, por tadim a recolha desses recursos pode
ser bem feita no entanto a utilizagédo destes padeser a mais conveniente.

Apesar destas limitacBes, a perspectiva pode seéartia Util para a andlise das
organizacdes em que a principal dificuldade é aigheddosoutputsde uma forma
precisa (Cameron, 1986., cit. por Cunha et al.,/200ais como as empresas sem fins

lucrativos, ou orientadas para beneficéncia daedade — escolas ou hospitais —.

Abordagem dos processos internos

A abordagem sistémica e a visao das relacdes hensa@ieaprocessos basilares
para a abordagem dos processos internos. Revetesf@@ importancia que processos
internos, tais como a comunicagcdo aberta, uma raulfarte e uma identidade
partilhada, séo factores facilitadores a uma agéaptao meio envolvente. A premissa é
a de que a organizacao sera tanto mais eficazausihor for capaz de executar esses
processos.

Peters e Waterman (1982, cit. por Cunha et al.,7R2@m Na Senda da
Exceléncia enfatizam a centralidade de uma cultura orgaiimat Os critérios de
eficacia predominantes nesta abordagem séo, desi®, ims factores humanos.

E notorio que esta abordagem pode, no entenderwd®n (1980, cit. por
Cunha et al., 2007), ser criticada pelo facto deatocomo fins aquilo que mais

genuinamente se podera considerar como meios.

Abordagem dos grupos interessados

O livro de Freeman (1984 cit. por Cunha et al.,220Btrategic Management: A
Stakeholder approaghrepresentou o marco fundamental da teoria, qadedentdo se
tem afirmado como uma area importante da teorigedtdo, devido as suas multiplas
implicacdes para o estudo e praticas de gestao.

Nesta abordagem os objectivos dos varios detentdeesinteresses da
organizacdo estdo intimamente associados aos iwbgegredeterminados da mesma.
Estes detentores de interesses sdo os charStalaeholdersque sao todos aqueles que

directamente ou indirectamente estdo ligados cacestos a organizacao, tais como os
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trabalhadores, sindicatos, accionistas, clientesjetedores, instituicbes financeiras,
governos, etc. (Caldeira, 2005 cit. por Cunha.etalD7). Deste modo, esta perspectiva
pretende englobar todas as parcelas da activideg#ninacional, quer se trate dos
inputs, output®u do processo transformador.

A teoria sugere que as organizacdes tém grupoess@dos na sua actividade
mas também que eles devem ser activamente gefldosidera que cada grupo de
interessados tem uma agenda prépria e, como tadrata ter critérios distintos de
avaliacdo da eficacia. Resultando que a organizeg&otanto mais eficaz na medida
em que for capaz de satisfazer os critérios dé@éicde cada um dos seus grupos de
interesse. Dado que tais critérios tendem a seinttis, a organizacdo terd que ser
eficaz em varios planos, tais como na aquisicdoreteirsos — valorizado pelos
fornecedores —, na transformacdo — um critériordlilpara os colaboradores da

organizacao — e resultados alcancados — decisarascpientes e accionistas —.

Kehoe (2001, cit. por Cunha et al.,, 2007) levantiéicas apesar da viséo
integrativa desta abordagem. A existéncia de dbfrigue chocam entre si pode ser
um problema de maior para a avaliacdo de desempinliona organizacéo. Ja que a
harmonizacéo e conciliacdo dos desejos de um catéis elevado dos trabalhadores
com a vontade dos accionistas desejarem maioress|jua compatibilizacdo do
objectivo dos accionistas de venderem “bem” a esgpoem a vontade de os gestores
de criarem mecanismos para impedirem aquisicoes te@los eles, problemas e
conflitos que vao de encontro a uma avaliacéo ‘dfrg) que por vezes se quer, simples

de uma organizagao.

Abordagem dos valores contrastantes

Como vimos durante os Ultimos tempos tem existido anorme esfor¢co de
pesquisa de modo a desenhar um modelo de gestdooqueeenda a evolucdo do
desempenho da organizacdo. Estes esfor¢os resulteramplementacéo de modelos
que vao desde a sistematizacdo de estruturas sigitlaque os procedimentos séo
controlados a partir da gestdo da organizacaca aiopcdo de sistemas flexiveis em
que a vantagem competitiva da organizacdo, o palehomanos e a medida de
proximidade dos resultados esperados tem sidoctwrdéa centrais orientadores para o
processo de gestdo da organizacao (Quinn, Farnmampson, McGrath, 2003 cit. por
Castillo e Vargas, 2009).
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Neste sentido apareceu o modelo de Quinn e Rorb@d9@3, cit. por Cunha et
al., 2007) no qual se operacionaliza em torno de €i®os, “interno vs. externo” — em
que medida a organizacao valoriza mais processa®as ou a adaptacao a envolvente
— e 0 eixo “controlo vs. flexibilidade” — em que dida existe um conjunto de regras
claras ou se persegue a criatividade —. A combindeates dois eixos origina quatro
perspectivas, sendo que, em qualquer delas, @siasitde eficacia podem ser do tipo
meios ou fins, ou seja, valiosos em si mesmos lws prie resultados a que dao acesso.

A perspectiva racional/objectivos da énfase aowifas externos e de controlo
criando na organizacdo uma cultura de mercadotekanocao entre os factores externo
e flexibilidade criam sistemas organizacionais tsedando origem a uma adhocracia.
Quando uma organizacao se centra nos factoresiaster de flexibilidade cria uma
cultura de relagbes humanas a que se deu o nowia.d®or fim, a énfase no controlo
de factores internos da origem a uma estruturan@@eional rigida, burocréatica e
hierarquica.

Figura 1: Modelo Quinn e Rorbaugh (1983)

Externc
Cultura de Adhocracia
mercado
Contro < > Flexibilida
Hierarquia Cla

N

Internc

O modelo de Quinn et al. (1983), sintetiza e siatera as perspectivas
anteriormente apresentadas sobre a eficacia erantdgras num Unico modelo que,
segundo Ciegg, Cunha e Cunha (2002, cit. por Cahbh 2007), pode ser analisado de

forma dinamica e que expde contradicbes e paradogoentes a vida organizacional, o
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que permite pensar no desempenho organizacional coma configuracado que integra
varios objectivos e critérios em vez de se focakz@lusivamente num deles

Assim, a medida que as organizagfes evoluem noigeude vida os graus de
importancia dos seus critérios de desempenho potlenhém, evoluir. Os autores
avancam com o exemplo de que numa fase inicial enganizacdo pode valorizar a
aquisicdo dos recursos mais primarios para a dug\seéncia. Mas numa fase mais
evoluida, e em funcdo da sua cultura, pode destéamfase dos seus recursos para o
bem-estar (processos internos) ou para o seu dgalonercado (outputs), tudo com o

fim de um melhor desempenho organizacional.

Actualmente e segundo Watkins (2007, cit. por Gasti Vargas, 2009) cada
vez mais existem estruturas e sistemas organizasidiexiveis, sobretudo no sector
privado. Os modelos de gestdo que empregam sistbexageis tém demonstrado
resultados positivos na eficAcia dos processos dmda com as estratégias
organizacionais, que se reflectem nas medidas dengenho de gestores e
colaboradores. Estes resultados, em ultima an@msgelham o desempenho de uma
organizacdo como um sistema de informacao, limiesessos e relagdes.

Esta evolugdo — a mudanga por parte das organzgu@@ sistemas mais
flexiveis — é sobretudo visivel no caso das empragse participam em sectores

econdmicos com um grande grau de rivalidade (Kaplsorton, 1993).

Na sequéncia das afirmacodes revistas aqui petatlita e de perceber o que se
entende por desempenho organizacional, quais agpsnaipais teorias e modelos, sera
necessario explanar de que modo a literatura bomiripara a avaliacdo dessa mesma
performance ou desempenho organizacional.

Para que a teoria do desempenho organizacionasévwema relevancia pratica
foram procuradas novas formas de proceder a medicgestdo dos recursos das
organizacdes de modo mais apropriado ao reforgmiigponente do capital intelectual
da organizacdo. Ao longo dos ultimos anos foranpgstas varias ferramentas de
medicdo, dos quais vou falar Balanced Scorecar(BSC) de Kaplan et al. (1993), da
proposta de Mayo (2001), de Watson Wyat (1999) eviddo de uma avaliacdo
equilibrada de Kaizer et al. (2008).
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O BSC merece particular importancia pela forma @orai ao encontro de
algumas das principais preocupacoes de gestaorg@asizacoes contemporaneas. Este
instrumento é o resultado de um estudo conduzidé&aplan e Norton sob o patrocinio
daHarvard Business Scho(@Teixeira, 2007).

Kaplan e Norton (1993) tiveram como principio o gies facto de que os
gestores de organizagOes precisam de um sistemeedida multidimensional que os
ajude nas tomadas de decisdo e aumente a trangpagéa partilha da informacéo na
organizacdo. Este instrumento advém da necessidadavaliar os resultados da
organizacdo segundo um conjunto de resultados peitaa financeiros. Ou seja, aceita
que a informacdo financeira € necessaria mas n&afiéiente para avaliar uma
organizacdo. O BSC tem como principal caractedsticecolha de informagcédo de uma
forma integrada e sistematica sobre um conjuniadieadores.

Deste modo, para ultrapassar limitacbes de umumsinto de medida Unica
(exemplo, a eficacia ou o desempenho financeirorganiza¢éo), os autores propdem
que a organizacdo seja avaliada num conjunto deoqaidtérios — financeiro, clientes,
processos internos de negocio e aprendizagem @meggo —.

Inerente a este processo encontra-se a ideia de guganizacédo deve responder
a um conjunto de perguntas relacionadas com esitésia; e que deve traduzir a
resposta a essas perguntas em objectivos, medidasaévas capazes de proporcionar
uma concretizacdo consequente da visdo e da g#ral# organizacdo. Como tal, os
autores perguntam aos gestores o que devem areaesntseus accionistas para terem
sucesso financeiro?; para alcancar a sua visaoe aeve oferecer aos seus clientes?;
gue processos devem tomar e devem ser excelemgeagradar aos accionistas?; para
alcancar a sua visdo, como serdo capazes de sunstexua capacidade de inovar, mudar
e melhorar?.

Este instrumento é tanto mais adequado quanto fmaisapaz de considerar
resultados passados e 0s provaveis resultadogduteide analisar aspectos internos e

externos a organizacao.

Em contraste as visdes de avaliacdo de desempenind organizacdo por
parte de Mayo (2001) — no seu livro intituladotde human value of enterprisee o
modelo de avaliacdo de Wyat (1999human capital index fornecem uma ideia de

que o valor de uma organizag¢ao ndo depende majsate possui bens de producéo ou



24

muitos capitais imoveis mas, sim, de quem posseaiag]l poder de inovacdo e
competéncias de gestao para criar valor (cit. pmh@ et al., 2007).

O livro de Mayo (2001, cit. por Cunha et al., 20@8senta na ideia de que o
desempenho organizacional ja& ndo pode ser mediémaapa partir do capital
financeiro, pois este ndo mede o real valor da esaprA medicdo do sucesso
empresarial tera que ser feita através da cortabdp do capital humano, pois é este
gue permite aos detentores de interesstakdholdersos meios de atingir uma possivel
maior riqueza futura. O autor sugere um modo dentifiar estes capitais humanos
através do intelecto, da criatividade e das comp&ié de lideranca, para isto sugere
um modelo chamado “monitor de capital humano”. Glel@ é um quadro que permite
calcular o valor das pessoas, 0 ambiente em gballiam e o valor que facultam aos
detentores de interesses.

Na mesma linha de investigacéo surge uma ferranpedikarosa para quantificar
as relagbes entre a utilizacdo do capital humanore&torno para o accionista, a que
Watson Wyat (1999) chamou tleman capital indexO modelo baseia-se hum estudo
realizado com 450 empresas dos Estados UnidosGadada no qual se concluiu que
quanto maior fosse a pontuacdo no HCI maior eraalor vecondmico criado pela
empresa. O modelo baseia-se em cinco praticas st@ogerganizacional em que a
exceléncia de recrutamento — de modo a captar bomeépital humano, e com ele a
ideias, capacidade de inovacédo e competénciaslgl@arica —; clareza na retribuicdo e
responsabilizacdo — o capital humano saber o gespérado dele e saber que sera
recompensado por isso —; flexibilidade e particjeago local de trabalho; integridade

nas comunicacoes; e uso prudente dos recursos.

Numa perspectiva mais globalista surge no estuddaiteer et al. (2008) uma
proposta de como medir o desempenho enquadrancio suilgestdes.

Para os autores nenhum tipo de avaliacdo serader &dequado a avaliagédo de
desempenho de uma equipa ou organizacao ja queegqar um numero de medicoes,
ao mesmo tempo, de resultados organizacionais. dhgenizacdo terd sempre uma
avaliacdo de desempenho negativa ou menos boa punmaais areas de gestao
importantes da empresa. Por exemplo, geralmen@ganizacdes para terem bons
resultados financeiros alienam as areas de seswvigtiente ou a dos recursos humanos,

desmoralizando os seus empregados, 0 que podegé dtmsequéncias no futuro.
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Em segundo lugar, muitas analises de medida dengesdno reflectem apenas a
visao interna da organizacdo, descorando o factqueéeas organizagcdes competem
entre si. E, assim, essencial fazer comparacoessidtados de desempenho entre as
organizacdes “rivais”. Kaizer et al, (2008) demoast com o exemplo d&eneral
Motors que produzia um carro em 34 horas, enquantoyataproduzia um carro em
28 horas. No entanto, apesar da GM manter lucrgsaotutividade continuava a enviar
colaboradores patay-off, a perder mercado e, passados dois anos, ter cnésdeno
nos lucros. Chegando ao ponto actual de faléncrac# em que sé pode continuar a
produzir devido aos sucessivos encaixes de cagdakstado, tudo porque a sua
avaliacdo de desempenho organizacional estava oentoada internamente.

Para os autores os critérios de desempenho devemedalos ao nivel do lider
da organizacdo em questdo. Em ultima analise estlide reflectird os resultados
alcancados pela equipa ou organizacao que o lidiee&amente responsavel.

Seguindo as suas propostas, Kaizer et al. (2008ide&ram que, em quarto
lugar, o intervalo de tempo existente entre asexeddecisdes tomadas pelos lideres e
as suas consequéncias aumentam conforme aumemisicAqphierarquica (Jaques e
Clement, 1991; Zaccaro e Klimoski, 2001, cit. pa@izér et al., 2008). Para o cargo de
supervisor podemos ver os resultados das suagdseasn duas semanas, no entanto
pode demorar anos para avaliar os resultados deaisidos CEO. Kaizer et al. (2008)
citam um exemplo de um estudo de Day e Lord (1888)jual é preciso um intervalo
de tempo de dois anos para avaliar o impacto quelider executivo teve na
organizacao.

Para terminar, os autores concluem gue na realidatastante dificil obter
resultados de medidas de avaliacdo objectivasolEispo, avancam qual o sistema de
avaliacdo mais apropriado e fidvel para a obtedgdmedidas de desempenho. Kaizer
et al. (2008) citam alguns exemplos para mostra gusistema mais utilizado na
literatura para avaliar o desempenho, tanto dedédeomo de organizacbes, é o de
rating scale Este método tem a vantagem de controlar difeseregdre filiais da
organizacao, tanto a nivel de tamanho, facturaig@oistria, producdo, competicao e
outros factores.

Os autores concluem que qualquer que seja a metkdaavaliacdo do
desempenho de um lider é importante que o objectvdliacdo seja o desempenho do

grupo, da equipa ou da organizacdo em questao.
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ESTUDO 1 - VALIDACAO DO INSTRUMENTO

Pertinéncia e objectivos do estudo

Muitos estudiosos do tema estdo contra a ideiaudeog lideres séo assim téao
importantes para o desempenho de uma organiza@m djue este factor € muito
menos importante comparando-o com factores comastria, cultura e clima
organizacionais. Outros ainda sugerem que atrdminesultados organizacionais, bons
ou maus, aos lideres é uma simplificacdo do teMain@l & Ehrlich, 1987, cit por
Howard et al, 2008). De forma semelhante, outrderasi mantém a ideia de que o
desempenho organizacional ndo pode ser atribuido lideres pela razdo que o
desempenho é um fendémeno emergente que envolvecodes complexas, nao
lineares entre multiplas variaveis numa dinamicaigieema aberto a muitas influéncias
externas (Marion & Uhl-Bien, 2001).

Estas visdes sdo contrariadas pelos autores sifamtoHoward et al (2008) que
apresentam um simples facto. A investigacdo solstecassao de gestores e lideres em
organizacdes nos ultimos vinte anos encontrou uetac&o entre quem estd no
comando de uma empresa e o desempenho organidat@ssa mesma empresa através
de uma variedade de indicadores (Barney, 1991;idRarbay, Lord, & Alexander,
1991; Bertrand & Schoar, 2003; Collins, 2001a; Baiord, 1988; Joyce, Nohria, &
Roberson, 2003; Thomas, 1988). Ao utilizarem difege metodologias, estes estudos
convergem para a conclusdo de que mudancas nangdesdo seguidas por mudancas
no desempenho organizacional.

A pesquisa dentro do tema da lideranca e o desdmperganizacional tem
estado muito virada para como os lideres influemadacontexto para o bom ou mau
desempenho — como afecta os processos do lidedadequipa e niveis de analise
organizacional. No entanto, pouco se sabe acerczom® estes efeitos afectam os
resultados organizacionais (Howard et al, 2008p Econtece porque 0s autores,
geralmente, falham na operacionalizacdo dos remdtaelevantes para medir o
desempenho organizacional, normalmente ficam-sea pmberacionalizacdo dos

resultados financeiros (Finkelstein & Hambrick, @R9

Uma vez que nado existe um guestionario que aaal@aracteristicas pretendidas
para este estudo procedemos a elaboracédo de utiogaee baseado num ja existente

nos Estados Unidos da América construido por Beea(8007), inserido no estudo a
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escala global chamado GLOBE. Este autor avaliayvé$r de trinta itens, os estilos de
lideranga dos dois candidatos a presidéncia dos, HoAn MacCain e Barack Obama.
Os estilos de lideranca que este autor pretendeir ns&@ o transformacional,
transaccional e carismatico.

Devido a inexisténcia e a nao disponibilizacdo parte do autor das
caracteristicas psicométricas do questionario ralgidecidimos proceder a elaboracdo
de um questionario de raiz.

Inicialmente, para a construcéo dos itens baseaa@penas no questionario de
Bocarnea (2007), no entanto, para a conceptuatizagéstificacao teodrica dos itens e
dos factores do questionario utilizamos, de umandogeral, a teoria e modelo de
lideranca transformacional e transaccional de BE335).

Dimensdes avaliadas

No ambito da teoria da lideranca transformaciondideranca transaccional,
Bass (1985, cit. por Cunha et al., 2007) sugerecjaspectro de comportamentos do
lider podem ir desde a nao lideranca até a lideragnrapsaccional e transformacional,
definindo uma classificacdo em quatro componentgsrligados: 1) influencia
idealizada (carisma); 2) lideranga inspiracional;, &stimulacdo intelectual; 4)
consideracgéao individualizada.

Neste questionario tentamos ir ao encontro daaedesenvolvida por Bass
(1985) e criar um conjunto de factores ou dimensfes medissem 0S mMesmos
componentes que por Bass foram desenvolvidos. Askimimportante encontrar
dimensdes que se enquadrassem nas existentesrimadieed®ass, de modo a que nos
aproximassemos 0 mais possivel de uma teoria elmadglamente testado e aceite

pela comunidade cientifica.

Método

Amostra e participantes

No estudo de validac&o da estrutura do questionditivado para a dissertacéo,
colaboraram 322 individuos voluntarios do univemapulacional portugués num
espaco temporal de um més e meio, desde 17 de auntie Julho de 2009, por uma
amostragem nao aleatéria e de conveniéncia.

O questionario destina-se, principalmente, a inldios que seguem a realidade

do futebol em Portugal, ja que a resposta aos @ristentes no questionario sdo uma
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opinido das atitudes e comportamentos que o prasidelo clube P, tém no
desempenho das suas fungbes. Deste modo, a papudagd pode ser bastante
alargada, sendo que desde jovens que muitos indiwiseguem de perto a realidade do

futebol em Portugal.

Como apresenta a tabela 5 os participantes no tgenalma média de idades de
30,1 anos, sendo que 69,9% tém idades compreeratittasos 17 e os 30 anos, 10,3%
tém idades entre os 30 e os 40, enquanto que tasites 19,8% tém mais de 40 anos.
Verificamos um leque etario nos participantes cargava entre os 17 e os 60 anos de
idade.

Média Desvio padrao Méaximo Minimo
Idade 30,1 9,76 60 17
Tabela 5:caracterizacdo da amostra segundo aate id

Na tabela 6 podemos discernir a percentagem gsteexitre adeptos, socios e
accionistas dos clubes em questdo. Verifica-se 4Q&% da amostra sdo adeptos,
sécios ou accionistas do Clube B, enquanto queé2p&tencem ao Clube S, 13,9%
estdo ligados de algum modo ao Clube P e, finaEneh6% dos participantes se
sentem ligados a um outro clube. Verificou-se g®&62dos participantes preferiu ndo

responder a esta questao.

Adepto Sdcio Accionista

Clube P 13% 0.9% 0.0%
Clube B 41% 7.5% 0.6%
Clube S 24.5% 5% 0.3%
Outro Clube 4.3% 0.3% 0.0%

Tabela 6: caracterizacdo da amostra segundo gabggue mantém com cada

clube.

E sempre pertinente descrever a amostra atravébatidgacdes literarias, na
qual verificamos, na tabela 7, que mais de metaddicenciados (58,1%) e um quarto

dos participantes se enquadram no escaldo esalH2dano (24,5%). Se tivermos em
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conta a média de idades dos participantes, os datlrentes as habilitacdes literarias

fazem todo o sentido.

Habilitaces Literarias N % Total
Até 0 9° ano 15 4.3%
Com o 12° ano 79 24.5%
Licenciatura 187 58.1%
Mestrado 40 12.4%
Doutoramento 2 0.6%
Total 322 100%

Tabela 7: caracterizacdo da amostra consoantesbdd\estudos

Procedimento de validacdo do instrumento

Para seguirmos uma validacdo correcta e para guetum® ndo nos causasse
qualquer tipo de problemas foi feita a traducdoirmkirumento, de acordo com o
sugerido por de Figueiredo e Lemkau (1980) e naidet por Hill e Hill (2002), o
conhecido método de traducao e retroversao.

Sumariamente o processo envolveu a traducao dus pira portugués por um
psicologo bilingue em inglés e por um estudant@sieologia, obtendo-se a verséo 1.
Esta versao foi enviada via e-mail para uma estedaortuguesa bilingue em inglés de
gestdo organizacional — familiarizada com questdes lideranca e psicologia
organizacional — e para um estudante de psicolggamente bilingue em inglés. Foi
realizada a retroversdo para inglés, obtendo-seersde 2. Foi feita a validacdo
consensual, por trés psicologos familiarizados ediinguagem da area de lideranca e
fluentes em lingua inglesa, que avaliaram e comparas diversas versdes, quanto a
equivaléncia semantica, idiomatica e conceituata@ttetldo dos itens. Nos casos onde
nao houve consenso nas sugestdes, o item ficobertogara avaliacdo do professor

orientador de tese. Obteve-se a versao definitiva.

Com o objectivo de proceder a adaptacdo das if&su@ continuar o
refinamento da traducéo, foi feito um pré-testeuatip grupos divididos por faixas
etérias — de 18 a 25 anos; de 26 a 35 anos; del3&aos; de 45 a 55 anos; mais de 55
anos — e habilitacbes literarias — ate ao 9° anp o 9° ano; com 12° ano; com
licenciatura ou mais — formando 20 grupos em quia cara dividido por sexo —

feminino ou masculino — formando, assim, uma araoste 40 individuos. O
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questionario foi aplicado com o cuidado de prestalquer tipo de assisténcia ou
esclarecimento ao individuo que o executava.

Foi notado que mais de metade mostraram dificuklddecompreenséo no item
de “Religioso/espiritual’e algumas dificuldades de entendimento no itassisténcia
aos jogos da equipa principal/profissional de futéb O primeiro item foi retirado, por
considerarmos que a religiosidade do lider ndo & oamacteristica ou competéncia
importante no discernimento do tipo de lideran¢cae@undo item foi modificado para
que os individuos o compreendessem de uma forms cfeia, o qual se modificou
para ‘uantidade de adeptos que assiste aos jogos dpaguincipal/profissional de
futebol”. Passada esta fase de diversas entrevistas asugeibnimos de ambos o0s
sexos, com as mais variadas habilitacdes literér@esrtencentes as varias faixas etarias,
e visto que nao identificamos mais nenhuma dif@dédde compreensao na resposta
aos diversos itens do instrumento, por parte doscgpantes, consideramos criada a
verséo final do questionario, & qual se deu o nderiedice de medida de desempenho
organizacional e lideran¢gIDOL).

A versao final do questionario — IDOL — é consttupor 37 itens, dos quais 29
séo referentes aos comportamentos e estilos darigke que se pretende medir no lider
em questéo e, apenas, 8 itens sao referentesiacavatle desempenho da organizacéo
em questao.

O IDOL pretende medir as percepc¢oes individuaisaguparticipantes do estudo
tém sobre comportamentos e atitudes do lider enst@uee do desempenho da
organizacao a que pertence. A tabela 8 ilustrgeas finais do instrumento.
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Positivo
Inspirador
Digno de confianca

Administrativamente competente

Irritavel
Individualista
Comunicativo

Orientado para exceléncia
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Justo Com iniciativa
Impiedoso Gerador de confianca
Diplomatico Honesto
Encorajador "Salva a prépria cara"

Egocéntrico Dinamico

Carismatico Gera espirito de equipa
Inteligente Fraudulento
Decidido Motivador
Informado Dependente
Negociador eficaz Ditador

Visionario

Desempenho organizacional

Qualidade global da gestdo da organizacéo (clube)
Desempenho financeiro

Satisfacdo dos adeptos

Quantidade de adeptos que assiste aos jogos da equipa principal/profissional de
futebol

Satisfacao dos empregados (jogadores/treinadores)
Inovacao na gestdo da marca
Presenca positiva ha comunicacgéo social
Resultados da equipa profissional de futebol face as expectativas criadas
Tabela 8: itens finais do questionario IDOL

Cotacdo das respostas

Seguindo a proposta de Kaizer et al. (2008) paraomstrucdo de um
questionario de medida de desempenho organizacodallideranca, no qual referem
gue o sistema mais apropriado e utilizado na titesapara avaliar este tipo de
dimensdes é o de umating scale Deste modo, o questionario referente a dimenaéo d
lideranca apresenta uma escala que vai de 1 —enaplisa de todo —, a 5 — aplica-se
totalmente —.

Relativamente a dimensdo do desempenho organizhciptamos por uma
escala mais abrangente de modo a descriminar cas precisao as diferencas que
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procuravamos nas organizacdes em estudo. Deste, mstdodimensdo apresenta uma

escala que vai de 1 — péssimo —, a 10 — excelente —

Questionario lideranca

Procedimento

Depois de obtermos a verséo final do IDOL comecaomrs a aplicagdo do
mesmo e com a recolha de dados. Devido a uma Hzaitidade e maior rapidez na
recolha de dados optamos por um questionario endiste método permite uma maior
rapidez tanto na distribuicdo do questionario comaeu preenchimento, aumentando,
assim, a percentagem de respostas.

A distribuicdo foi feita através de contactos derreo electronico,
conjuntamente com uma versao em papel no qualbdistros a pessoas anonimas, as
quais preenchiam o questionario presencialmentendstra €, deste modo, considerada
uma amostra por conveniéncia. Assim, sustento @an#scolha na afirmacdo de
Alferos (1997, cit por Bastos 2008) o qual defeqde se o objectivo do investigador é
o desenvolvimento de teoria e uma compreensao Eegs0S ou accdes sociais, a
representatividade da amostra assume menos impi@rténa melhor estratégia de

amostragem consiste na escolha de uma amostraéutzabu de julgamento.

Resultados

Sempre que se pretende adaptar um instrumento delane uma populacao
especifica ha que investigar as qualidades métliesse instrumento.

E, segundo Maroco (2007) e Hill e Hill (2002), paraa validagao consistente e
sustentada de um instrumento sdo necessariosutntdp participantes ao numero de
itens existentes no questionario a validar, visie q questionario em questao tem 29
itens, seriam necessarios no minimo 145 questmm@reenchidos. Foi, assim, criado
um ficheiro de dados em computador, utilizando ogmama SPSS versdo 17 para
Windows onde foram inseridos e codificados os dadoserfes aos 322 participantes
que preencheram os primeiros 29 itens do quesitonar versao final. Dos 29 itens
obtidos, 8 deles foram invertidos por se tratacaacteristicas dos lideres construidas
na negativa. Sao eles o item 6 (impiedoso), o 8gBgocéntrico), o item 16 (irritavel),
item 17 (individualista), o item 23 (salva a pr@pcara), item 26 (fraudulento), o item

28 (dependente) e, por fim, o item 29 (ditador).
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Foi avaliada a validade a consisténcia internzlffidde) e a sensibilidade do

instrumento em questao, o IDOL.

Para a obtencéo dos resultados que a seguir seeafae valorizou-se o facto
de se dever considerar uma estrutura formal queziasas caracteristicas métricas das
variaveis e 0s procedimentos estatisticos adequpds as tratar (Coombs, 1986;
Stevens, 1969, cit. por Diniz, 2008).

Tal como refere Hill e Hill (2002) o objectivo deajquer instrumento € avaliar
as caracteristicas dos sujeitos, ndo podendo psetambiguo ou originar diferentes

interpretacdes, mas sim interpretado de formaaimir todos.

Validade de constructo

A validade de constructo € a capacidade de o tetegminar com precisdo o
atributo a que se pretende medir. Segundo Pest@ageiro (2003) é possivel avaliar a
validade através da comparagdo entre grupos esteanalise item a item, através da
correlagdo com outros testes que mecam o mesrbatate, por fim, é possivel avaliar
através de uma analise factorial.

Visto que a analise factorial € 0 método maisaadp e mais fiel para avaliar
esta propriedade psicométrica optamos por escelitermétodo. A analise factorial é
um conjunto de técnicas estatisticas que procurgoticar a correlacdo entre variaveis
observaveis, que simplificando os dados atravésedacédo do numero de variaveis
necessarias para os descrever — os factores s,egtessam o que existe de comum
entre as varidveis originais (Pestana e Gageir03)2(Esta analise factorial permite
avaliar a validez das variaveis que constituemagsofes, informando se medem, ou

nao, 0S Mesmos conceitos.

O KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) é o procedimento estidtis que nos permite
saber se podemos prosseguir, ou ndo, com a afgdiseial, pois este procedimento é
uma medida de homogeneidade das variaveis que carapaorrelacdes simples com
as correlacdes parciais observadas entre as var{@astana e Gageiro, 2003). O valor
que se obtém deste procedimento pode variar erdré. @ que indica a inadequacéo a
uma analise factorial, se o valor for mais proxithec0, uma adequacgéo da utilizagdo da

analise factorial se os valores forem mais proximesl, ja que a correlacdo entre
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variaveis é forte. A tabela 9 demonstra os resotaxbtidos para o KMO relativamente
ao IDOL

KMO 0,752

Tabela 9: Valor obtido através do teste KMO

Como podemos observar na tabela 9 o valor do KMi@ 8,752 o que indica
uma forte correlacdo entre variaveis referentesnatrumento em questéo, o IDOL.

Tendo obtido este valor € pertinente e possival@rgoara uma analise factorial.

Nestes procedimentos da analise factorial extrag@nsegundo o critério de
Kaiser, sete factores que explicam 63,5% (ANEXOyal#ncia total dos resultados. A
estrutura factorial foi método de rotacdo Varimamncprocesso de normalizacdo de
Kaizer.

De seguida analisamos a matriz dos componeRetated component matyix
de modo a determinar quais sdo os itens que perteacada um dos factores. Os itens
que tiverem uma correlacao superior, semelhantawito préxima de 0,5 pertencem ao
factor em causa (Maroco, 2007). A tabela 10 indeaesultados obtidos na matriz em
guestao.
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Componente
1 2 3 4 5 6 7
item1 0,164 -0,055 0,257 0,042 0,756 0,213 0,094
item2 0,46 0,21 0,039 0,045 0,635 0,06 0,045
item3 0,158 0,328 0,306 0,309 0,203 0,564 -0,218
item4 0,232 0,053 0,099 0,189 0,563 0,069 -0,215
item5 0,332 0,747 0,078 0,104 0,116 0,207 0,043
item6 -0,177 0,201 0,015 0,108 -0,085 -0,023 0,722
item7 0,103 0,701 -0,173 -0,098 0,177 0,259 0,042
item8 0,371 0,543 0,086 -0,195 0,493 -0,063 0,097
item9 0,018 -0,041 -0,041 0,823 -0,018 0,057 0,149
item10 0,328 0,203 0,048 -0,251 0,514 0,119 -0,256
item11 0,652 0,344 0,087 0,077 0,205 0,148 -0,23
-9,69E-

item12 0,684 0,139 05 -0,07 0,344 -0,121 -0,097
item13 0,77 0,145 0,178 0,025 0,155 0,092 -0,072
item14 0,668 0,105 0,213 -0,05 0,248 -0,061 -0,187
item15 0,633 0,199 0,365 -0,005 0,187 0,017 -0,121
item16 -0,041 0,217 -0,251 0,634 -0,045 0,187 0,075
item17 0,023 -0,115 -0,073 0,833 0,085 0,147 -0,046
item18 0,509 0,216 0,058 -0,527 -0,091 0,317 0,192
item19 0,517 0,274 0,389 0,072 0,031 0,273 -0,1

item20 0,635 0,07 0,496 -0,022 0,096 0,086 0,256
item21 0,219 0,527 0,495 0,023 0,156 0,248 -0,057
item22 0,1 0,248 -0,046 0,109 0,017 0,841 -0,104
item23 0,105 0,627 0,271 -0,025 -0,098 -0,072 0,149
item24 0,503 -0,226 -0,074 -0,129 0,189 0,425 0,189
item25 0,281 0,231 0,443 -0,174 0,2 0,125 -0,022
item26 -0,084 0,047 0,142 0,283 0,292 0,579 0,232
item27 0,364 0,229 0,602 -0,088 0,31 -0,04 0,167
item28 0,115 -0,075 0,675 -0,135 0,101 0,108 0,058
item?29 -0,077 -0,052 -0,545 0,109 0,04 0,256 0,332

Ponto de cut-off=0.50
Tabela 10Rotated Component Matrix

Como podemos observar na tabela 10 que o ultimo-#déem 29 — ndo satura
em nenhum dos factores obtidos, no entanto est pn@imo do valor de saturacdo —
0.50 — no factor 7. E uma quest&o que vamos volé&s a frente.

Podemos verificar que através da rotacdo da naitizemos 7 factores (tabela
11);
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Factores Itens Descri¢cdo
Item 11 (inteligente);
Item 12 (decidido);
Item 13 (informado);

Factor 1 — 11, 12, 13, 14, 15, Item 14 (negociador eficiente);
influencia 18, 19, 20, 24 Item 15 (visionario);
idealizada (9 itens) Item 18 (comunicativo);

Item 19 (orientado para a exceléncia);
Item 20 (com iniciativa);
Item 24 (dindmico)

Item 5 (Justo);
Item 7 (diplomatico);

Ff;rti‘;nza‘ 578 2L23 o 8 (encorajador);
(5 itens) .
Item 21 (gerador de confianca);
Item 23 (salva a prépria cara)
Eactor 3 o5 27 28 Item 25 (Motivador);
Team Builder (3’ iteﬁs) Item 27 (gerador de espirito de equipa);
Item 28 (dependente)
Factor 4 — AL .
Consideracéo 9, 16, 17 ltem 9 (E_g(_)c,entrl'co),
individualizad (3 itens) ltem 16 (irritavel);
a Item 17 (individualista)
Item 1 (Positivo);
Factor 5 — 1,2,4,10 ltem 2 (inspirador);
estimulagao 4it . . )
intelectual (4 itens) Item 4 (adm!nlst'ra}tlvamente competente);
Item 10 (carismatico)
Factor 6 — 3 29 26 Item 3 (Digno de confianga);
Lideranca ('3 ite’ns) Item 22 (honesto);
Etica Item 26 (fraudulento)
6, 29 Item 6 (impiedoso);
Factor 7 (2 itens) Item 29 (ditador)

Tabela 11: constituicdo dos factores

Fidelidade — consisténcia interna

O alpha de Cronbach é uma das medidas vulgarmente utibzadaa a
verificacdo da fidelidade interna, a qual tradugeasialmente a média de todos os
coeficientes de biparticdo possiveis. Este coefiei@ tradicionalmente utilizado para
escalas tipd.ikert sendo apontado como o indicador mais importantéatididade de
um instrumento (Bryman e Cramer, 1993, cit. pont@a2008).

A determinacdo deste coeficiente, tanto para d ttdaescala como para as
dimensdes, permite estimar a homogeneidade das ita €, até que ponto cada item

da escala mede o mesmo conceito de forma equiegleastana e Gageiro, 2003).
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Analisamos, deste modo, a consisténcia internaégrda correlacdo do item
com o total da escala a que teoricamente pertertte \v@lor dealpha de Cronbach.
Através deste procedimento estatistico obtemosaslpue podem variarenteo0eo 1l

Deste modo, para o total dos individuos (N=322)m total de 29 itens obteve-
se umalpha de Cronbach de 0,87 para a totalidade do instruonentque indica

segundo Hill e Hill (2002), uma boa fidelidade.

Alpha de
Cronbach Fidelidade
>0,9 Excelente
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Razoavel
0,6-0,7 Fraca
<0,6 Inaceitavel

Fonte: Hill e Hill (2002)
Tabela 12 — Qualidade de fidelidade de uma escala

Segundo Bryman e Cramer (1993, cit. por BastosgR0@studo da fidelidade
interna € importante em relacéo as escalas dephoglitens, ja que se pretende saber se
cada factor esta realmente a medir uma Unica @& os itens que o constituem tém
consisténcia interna.

Deste modo, os coeficientes de alfa para cadas@mrelativamente elevados,
verificamos que na tabela 13 alphasdos itens oscilam todos entre o0 0,8 e 0 0,45.
Sendo que para cada factalphavaria entre 0 0,88 e 0 0,091.

Como podemos verificar pela tabela 13 o factorri ten alpha quase nulo,
sendo que a sua fidelidade é praticamente inexéstBor isto, por o factor ter apenas 2
itens e ainda por o nivel de saturacdo ser muitch@odemos, segundo Hill e Hill
(2002), eliminar este factor. Os autores explanampgra a existéncia de um factor ser

pertinente, este tera que ter uma fidelidade raa@eom pelo menos 3 itens.
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: ~ N° de Alpha de Correlacéo Alpha s€

Dimenséo . Item | item for
itens Cronbach item-total S

eliminado
Influencia ldealizada 9 0,86 11 0,652 0,674
12 0,684 0,634
13 0,770 0,684
14 0,678 0,605
15 0,633 0,623
18 0,509 0,732
19 0,517 0,585
20 0,635 0,737
24 0,503 0,578
Carisma 5 0,78 5 0,747 0,743
7 0,701 0,641
8 0,543 0,734
21 0,527 0,660
23 0,627 0,516
Team Builder 3 0,65 25 0,443 0,415
27 0,602 0,681
28 0,675 0,518
Consideragdo 3 0,75 9 0,823 0,707

Individualizada

16 0,634 0,556
17 0,833 0,743
Estimulacéo Intelectual 4 0,74 1 0,756 0,724
2 0,635 0,669
4 0,563 0,470
10 0,519 0,558
Lideranca Etica 3 0,72 3 0,564 0,729
22 0,841 0,805
26 0,579 0,584
Factor 7 2 0,091 6 0,722 0,612
29 0,332 0,495

Tabela 13: valores dalphade Cronbach para factores e itens.

Deste modo o factor 7 e os itens nele inseriderm i6, impiedoso e item 29,
ditador — deixaram de ter relevancia estatistica paonstrucao do questionario IDOL.
Ao analisar os valores ddgphamais em detalhe para as diferentes dimensdes e

itens, verificamos que em nenhuma dimenséao existgam que ao ser retirado o valor

de alpha aumenta significativamente. Assim, tendo em ca#aresultados obtidos,

conclui-se que o instrumento tem uma boa consistémterna.
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Sensibilidade

Este procedimento estatistico reflecte a capacidaue o teste tem de
descriminar os sujeitos, segundo o factor que Beaemedir. A sensibilidade explica a
distribuicdo dos resultados obtidos, ou seja, gaesama distribuicdo normal ou néo.

Para medir a sensibilidade de um questionarieatiios o teste ndo paramétrico

de Kolmogorov-Smirnov (K-S), para verificar a nofidade da distribuicdo dos

resultados.

Factor N Media E;jgg K-SZ (biIZitgeraI)

Influencia idealizada 323 34.9 4.9 34 0.00

Carisma 323 16.2 4.4 2.7 0.00

Team building 323 8.4 1.6 3.7 0.00

Consideracao individualizada 323 12.2 2.4 4.5 0.00

Estimulacéo intelectual 323 6.1 2.7 3.0 0.00

Lideranca ética 323 6.7 2.9 2.6 0.00

Tabela 14: Teste K-S para a distribuicdo normal

Tendo em conta os resultados do teste K-S, presaatéabela 14, verificamos
que, para um intervalo de confianca de 95%, o®1festndo seguem uma distribuicdo

normal, ja que op-valuesao todos inferiores ao nivel de significanciastaerados.

Min. Max. Media D.P. Varidncia  Assimetria  Curtose

:gzgﬁ;‘;ﬁ 1500 40,00 3498 491 24,16 0,970 0,423
Carisma 500 24,00 16,22 4,40 19,41 -0,337 -0,817
Team Building 2,00 10,00 847 1,61 2,62 -0,982 0,472
IS;C?&?J‘;{S%%‘; 300 1500 12,25 2,47 6,14 -1,238 1,004
Eﬁ#g?gl?ﬁg‘lo 300 1500 6,05 2,69 7,28 1,013 1,004
Lideranca Etica 300 1500 676 2,97 8,86 0,608 -0,345

Tabela 15: estatisticas descritivas das resposti3GlL

Por curtose, entende-se o grau de achatamento aeéistmbuicdo, em relacéo a

uma distribuicdo padrdo. Se a distribuicdo é ngrnchbma-se a esse grau de
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achatamento mesocurtico. Se, por outro lado, ustaliiicido apresenta uma curva de
frequéncia mais aguda na parte superior, desigrma®® leptocurtica, enquanto que
uma mais achatada na parte superior é designada @dbaticirtica. Segundo o
coeficiente de curtose, a medida utilizada pelo SBSlada pelo coeficiente entre o
valor estatistico da curtose e o0 seu desvio padtdte coeficiente é utilizado para
verificar a sua simetria, esta verifica-se quandesultado pertence ao intervalo [-2, 2]
(Pestana e Gageiro, 2003).

Os valores encontrados, na tabela 14, para o @dicde curtose sao de 1,56
para a dimenséao “influéncia idealizada”, -3,01 padimensao “carisma”, 1,74 para a
dimenséo team building, 3,69 para a dimenséo “consideracédo individudeZa3,69
para a dimenséo “estimulacao intelectual” e, por, fil,27 para a dimenséo “lideranca
ética”.

O que significa uma tendéncia leptocurtica paraliagensdes “consideracao
individualizada” e “estimulagéo intelectual”. Ené@mos uma tendéncia mesocurtica
para as dimensdes “influencia idealizada&am building e “lideranca ética”. Por fim,

encontramos uma tendéncia platicurtica para a direetcarisma”.

Quanto a assimetria, esta mede o0 enviesamentorda &wesquerda (assimétrica
positiva) ou o enviesamento a direita (assimétriegativa). Se a distribuicdo é
simétrica (normal), o valor da assimetria devemnazsgo. Segundo o coeficiente de
assimetria, a medida utilizada pelo SPSS é dadecpeficiente entre o valor estatistico
da assimetria e 0 seu desvio padrdao. Este codficientilizado para verificar a sua
simetria, esta verifica-se quando o resultado peeteao intervalo [-2, 2] (Pestana e
Gageiro, 2003).

Os valores encontrados sao de -7,13 para o esiltiddranca “influéncia
idealizada”, de -2,48 para a dimensao “carism&’ péra a dimensadeam building’, -
9,11 para a dimensdo “consideracdo individualizadd24 para a dimensao
“estimulacao intelectual” e, por fim, 4,47 paraimehsao “lideranca ética”.

O que significa que verificamos, para as dimensgdhiéncia idealizada” e
“carisma” um distribuicdo assimétrica negativa esada a direita. E para as dimensdes
“team building’; “consideracgéao individualizada”, “estimulagéo lattual”’ e “lideranca
ética” verificamos uma distribuicdo assimétricaifies enviesada a esquerda.
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Discussao dos resultados
Nesta seccdo, para além de apresentarmos os desulta adaptacdo do
instrumento IDOL para a populagdo portuguesa, egpies a conceptualizacdo tedrica

dos factores que obtive através dos procedimestatisicos antes demonstrados.

O objectivo desta investigacdo em particular ndari@r um novo instrumento
de medicdo de estilos de lideranca que fosse ghavaé reconhecido no mundo
cientifico. Foi apenas uma resposta a uma necessgl@mente que existiu na altura
em gue se delineava o estudo.

Nesse periodo de reflexdo chegamos a conclusdo pquendo existir um
instrumento que medisse estilos de lideranca pgeitesl que ndo contactassem
directamente ou que nao trabalhassem directamentes lideres em causa, decidimos
que seria pertinente construir um questionario gualiasse essas dimensfes. Esta
decisdo foi ainda mais “apoiada” no momento queomnamos um questionario
direccionado aos eleitores dos Estados Unidos déridenque avaliava os estilos de
lideranca dos candidatos a presidéncia desse meaimmessa altura, John McCain e
Barack Obama (Bocarnea, 2007).

Deste modo, o IDOL é um instrumento que foi utdi@ganum espacgo de tempo
de 17 de Junho a 7 de Julho de 2009 num univensolgmonal de 322 participantes.
Ainda que os resultados indiguem que este instrtonpossa ser bastante util na
medicdo de estilos de lideranca, a construcdo donmeéem somente pretenséo de ter

sido utilizado neste momento e com este univerpolpoional.

No que concerne a validade de constructo do insinton ou seja, se 0
instrumento realmente mede o que pretende mediremdtados obtidos permitem
verificar que os itens se agrupam em sete factore® que estes explicam 63,5% da
variancia total observado nos resultados, o qumde considerar uma boa percentagem
de variancia e que comprova a validade de conetdeste instrumento. Deste modo,
podemos concluir que este instrumento mede sellesede lideranca a que dei os
nomes de influencia idealizada, carisrtegam builder consideracao individualizada,
estimulacgédo intelectual, lideranca ética e factoEste ultimo foi eliminado devido as
suas caracteristicas psicométricas nao justificarsom existéncia. O seu diminuto grau
de saturacdo e a existéncia de apenas dois itesganagregacao justificam, segundo

Hill e Hill (2002), a sua eliminacao.
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Consideramos pertinente para que a validade deraotts esteja completa a
existéncia de uma explanacdo sobre a conceptudizaprica dos factores, ou seja,
explicar a sua existéncia, o porqué dos nomes euoesquadramento tedrico na

literatura.

Factor 1 — Influéncia idealizada

Segundo o0 modelo e teoria da lideranca transadatamansformacional de Bass
(1985, cit. por Pina e Cunha et al., 2007) no épiariado o instrumento dgultifactor
Leadership Questionnaire (ML@odemos enquadrar os itens referentes ao factor 1
influéncia idealizada: encorajador; inteligente;cidelo; informado; negociador
eficiente; visionario; comunicativo; orientado pasaexceléncia; com iniciativa e
dindmico — nas dimensdes existentes no instrunsamia-citado a que o autor chamou,
no seu modelo, de influéncia idealizada e liderangpairacional.

O autor define a primeira dimenséo — influénciaaidada — como a adopcéo,
por parte do lider, de comportamentos que activamed emocdes nos colaboradores,
suscitam a confianca e identificacio destes corider.|E, por isso, um lider com
facilidade de comunicacao. Influenciam os seusisde@s aspectos “maiores do que a
vida”. Neste conjunto de caracteristicas podemosiredeterminado nimero de itens
presentes no factor 1, tais como o negociadoregtfiej o ser inteligente, informado,
comunicativo e o ser decidido.

A dimensdo de Bass, lideranca inspiracional, € @er definida como a
comunicacdo de uma visdo apelativa, usando simlpaics fomentar o esfor¢co dos
colaboradores para atingir ou superar os objecipeds lider tracados, € um estilo em
que o lider induz o optimismo. Nesta dimenséo padever caracteristicas presentes no
factor 1, tais como visionario e a orientacdo @aexceléncia e consequentemente um

lider com iniciativa e dinamico.

Factor 2 — Carisma

Para Bass (1985, cit. por Barracho, 2008) o lideismatico é um individuo,
geralmente, energético, auto-confiante e exprdssadas expectativas de desempenho
aos seus seguidores e através da inducdo de emmfianum motivador nato no
seguimento das suas orientagdes, preocupa-sedamt®@ seu desenvolvimento como

com o dos outros, encarando as responsabilidadesiqunecessario.
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Esta definicdo de lideranca carismatica feita pmssBenquadra, na perfeicédo, no
factor referente ao carisma. Este factor tem cotansj gerador de confianga nos
seguidores, encorajador, justo, diplomatico e fipor“salva a prépria cara”. Sendo este
ultimo um item invertido podemos |é-lo ou inter@réd como “dar o corpo as balas” ou
citando Bass, “tomar as responsabilidade mas appraasdo necessario”. Nesta frase
podemos ver a caracteristica de justeza do lideritéds “gerador de confianca” e
“encorajador” conseguimos enquadra-los nas cita¢@esgo-confiante e expressa
elevadas expectativas de desempenho” e “é um ndotivaato no seguimento das suas

orientacdes” respectivamente.

Factor 3 — Team Building

No instrumento de avaliacdo desenvolvido por @dellai e Saleh (1978, 1980,
cit. por Cruz & Gomes, 1996), no qual os autoreindm dimensdes distintas do
comportamento do lider face a caracteristicas@dnais e grupais, € sugerido que 0s
lideres facilitam a criacdo de uma equipa quandeseadoptam comportamentos
caracterizados pela preocupacédo e bem-estar indivitbs colaboradores, com uma
atmosfera positiva de grupo e com relacdes integaés calorosas com 0S mesmos.
Bem como comportamentos compensatorios e de reciomr@o pelo bom rendimento
do colaborador.

Ja Cunha, Rego e Cunha (2007) sugerem que a cgAtsile uma equipa passa
sempre pela definicdo, por parte do lider, de warefd para a equipa, assim como, pela
objectivacéo de tarefas para cada colaborador d® m@ue a equipa atinja o objectivo
final proposto.

Deste modo, os itens do factor 3Team Building— motivador, dependente
(sendo que o item é invertido, podemos interpi@tédmo independente, ou uma
pessoa que segue as suas ideias) e gerador dalpiequipa, identificam-se com os
aspectos fundamentais para a criacdo de uma dgugrgados por Chelladurai e Saleh,

assim como, por Cunha, Rego e Cunha.

Factor 4 — Consideracao individualizada

Os itens neste factor presentes — egocéntrictaviel; individualista — fazem
parte de um perfil de lideranga pouco virado pasairderesses, necessidades e
potencialidades dos seus seguidores. Um lider agar®e individualista sera aquele a

que Bass (1985), no seu modelo MLQ na componemtsideracdo individualizada
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entende por ndo atender as necessidades de des@evndd dos colaboradores, ndo os
apoiando, nem tendo a disponibilidade emocionak pas treinar e encorajar a

desenvolverem o seu potencial. Visto que aplicammos/ersdo dos itens a totalidade
dos que se agrupam neste factor, a interpretacéiwagdo de Bass (1985) pode ser lida

como um lider que € o contrario de egocéntrictawel e individualista.

Factor 5 — Estimulacao intelectual

Neste factor podemos ler itens como inspiradoritigose administrativamente
competente e carismatico. Sao caracteristicas @uiemam para uma dimensao em que
o lider inspira os seus seguidores através doraballho e do seu método de trabalho
competente, de uma forma positiva. Podera serpgepté certo ponto um lider com
carisma.

Ora estas caracteristicas, vao de encontro a dénengue Bass (1985, cit. por
Pina e Cunha, 2007), na sua teoria e respectivstiqnario, chamou dee$timulagéo
intelectual” na qual a define como uma dimensao que faz parterdliider quando este
atraveés do seu trabalho e das suas tarefas di@j@Eg 0s seus seguidores a reconhecer
as suas crencas e valores, na tomada de conscifrsceeus proprios problemas e de

modo a que os possam ultrapassar e aprender cem ele

Factor 6 — Lideranca Etica

A literatura considera a ética um factor essermaah uma lideranca positiva, no
sentido de criar um sentimento de confianga ncaboohdores.

A ética é, segundo Rickards e Clark (2006), umaataristica crucial para que
uma lideranca se torne tanto eficiente, devido reatélidade na comunicacdo de
objectivos e tarefas, assim como eficaz. Ciull@®§lit. por Richards e Clark, 2006)
ilustra esta ideia através de estudos nos quaiemsia que quando a prioridade dos
lideres ndo era tratar as pessoas de forma étissae os resultados da equipa ndo eram
os melhores.

Deste modo podemos considerar os itens digno ddéianga, honesto e
fraudulento — sendo este ultimo um item invertidoaracteristicas importantes quando

se trata de ética na liderancga.

NoO que respeita a consisténcia interna dos iteshssesete factores no presente

estudo verificou-se que com os resultados obtidostoumento goza, segundo Hill e
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Hill (2002), de uma boa consisténcia interna. Obrea obtidos naalpha para a
totalidade do instrumento (0,87) estdo muito pr@sndo considerado pelos autores, de
uma consisténcia interna excelente. Apesar de losegacalculados para os factores
estarem um pouco mais abaixo do expectavel — érifee 0,86 — revelam-se, ainda
assim, como satisfatorios.

Podemos concluir que existe no instrumento em aestna homogeneidade
dos itens, ou seja, cada item da escala mede @gegito de forma equivalente.

Quanto a sensibilidade do instrumento ndo se cansegovar uma distribuicéo
normal em nenhum dos factores que obtive. No emtauat que concerne a correlacéo
entre factores a partir do teste ndo paramétric8mbmrman, obtivemos uma elevada
taxa percentagem de correlacdes existentes entogda. No entanto, ha que assinalar a
nao existéncia de correlagdo entre os factores idmasao individualizada e
estimulacao intelectual (R= 0.106). Provavelmelitegs itens que os constituem serem
completamente antagonicos, ja que no caso da evaséb individualizada todos os

itens sao invertidos.

Em jeito de conclusdo podemos afirmar que, depoisnaa reflexéo e discussao
acerca dos resultados obtidos, com as devidaspdete e cuidados — como foi referido
anteriormente — o instrumento IDOL permite deteanios estilos de lideranca a que se
pretende medir.

No entanto, sugere-se que se continue a realizatassexploratorios de forma a
reforcar as qualidades métricas do instrumentoia§@rtinente testa-lo com outros
lideres, noutro contexto e circunstancia e numoommento temporal. Era igualmente

importante testar este instrumento com uma amosrs.ampla e diversificada.

Questionario desempenho organizacional

Em relacdo aos itens que avaliam o desempenho ipageonal ndo foi
efectuado nenhum procedimento estatistico por seapenas, meros indicadores do
rendimento de uma organizacao. Ao invés sera fieiia analise item a item, baseando-
me nos estudos de Kaizer et al (2008) e de Kaphoren (1993).

A sua elaboragéo seguiu as normativas de elabodec@ion indice de medicdo
de desempenho organizacional sugerido por Kaize.g2008) no qual explanam,

muito sucintamente, que o instrumento tem que tapacidade de fazer comparacoes
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entre organizacgdes, os critérios de desempenhardseemedidos ao nivel do lider da

organizacdo em questao, e que existe um inteneaterdpo entre a deciséo do gestor e
o resultado dessa decisdo que devera ser respeitpdo fim, que a melhor técnica de

avaliacdo € a de uma escala tigert.

Tentamos seguir estas recomendacdes aquando dlaaesageflexdo dos itens a
incluir no questionario. Todos os itens teriam qualiar factores comuns a todas as
organizacoes, os itens de desempenho teriam gpeitegso intervalo de tempo de
resultados directos de decisbes dos lideres entagues por fim, que esses mesmos
itens teriam que ser construidos numa base deia@ué@sd tipolikert. Consideramos
gue respeitar o intervalo de tempo entre a dedeagestor ou lider e o resultado dessa
mesma decisdo esta relacionado com a escolha daizagdo a estudar, ou seja,
consideramos que essa escolha devera ser fei@a eéemdonta o nimero de anos que o

lider a ser estudado estd em fungdes na organieac@ausa.

Na reflexdo e elaboracdo dos itens, propriamerttes,dreferenciamo-nos no
instrumento de desempenho organizacional de Kapladorton (1993),balanced
scorecard(BSC). Os autores tiveram como principio o simfiéeto de que os gestores
de organizacdes precisam de um sistema de medilidimansional que os ajude nas
tomadas de decisdo e aumente a transparéncia ertibhapala informagdo na
organizacdo. Este instrumento advém da necessidadavaliar os resultados da
organizacdo segundo um conjunto de resultados peitaa financeiros. Ou seja, aceita
que a informacdo financeira € necessaria mas n&afiéiente para avaliar uma
organizacdo. O BSC tem como principal caractedsticecolha de informagédo de uma
forma integrada e sistematica sobre um conjuniadieadores.

Deste modo, para ultrapassar limitacbes de umumsinto de medida Unica
(exemplo, a eficacia ou o desempenho financeirorganiza¢éo), os autores propdem
que a organizacdo seja avaliada num conjunto deoqaidtérios — financeiro, clientes,
processos internos de negocio e aprendizagem @meggo —.

Tendo estes critérios como referéncia, pensamaoaitenitens que abrangessem
as medidas de desempenho pelos os autores sugddeste modo, para cobrir o
critério financeiro criamos um item que fosse muiicecto e claro: “desempenho
financeiro”;

Consideramos que o critério dos clientes englolmrimdividuos que pagam os

bilhetes, que compram merchandisingdo clube e que, no fundo, sdo o que faz
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sobreviver o clube. Consideramos, assim, que eérixitlientes faz referéncia directa
aos adeptos desse clube. Deste modo, criamostelaésque abrangessem esse critério,
um que fosse directo e claro — satisfacdo dos asleptoutro que fosse mais indirecto —
quantidade de adeptos que assiste aos jogos deexuicipal/profissional de futebol —
este, consideramos, que mede em certa medida sdlagat dos clientes, ja que
verificamos sempre um aumento da quantidade deaes® estadio quanto mais estas
estao satisfeitas com o desempenho desportivaute.cl

NoO que toca aos processos internos de uma orgaoizagnsideramos que a
gestdo de recursos humanos, a qualidade admimviatdst organizacdo e os resultados
directos do desempenho, neste caso, desportiviejmsdéactores que abrangeriam o
critério em causa. Deste modo, elaboramos quang:itQualidade global da gestédo da
organizacdo (clube); Satisfacdo dos empregadosadgogs/treinadores); Presenca
positiva na comunicacdo social; Resultados da agpipfissional de futebol face as
expectativas criadas. Consideramos que o item idpdd global de gestdo da
organizacédo (clube)” era a melhor maneira, no dergue seria acessivel e entendivel
por todos, de medirmos a qualidade administratavarganizacdo. Quanto a gestdo de
recursos humanos, optamos por um item directore eléSatisfacdo dos empregados
(jogadores/treinadores) —. Por fim, consideramog @s$ resultados directos da
organizacdo seriam abrangidos por itens como “fekes da equipa profissional de
futebol face as expectativas criadas” e, como ®steor € muito mediatico e, em certa
medida, o seu desempenho reflecte-se na comunisacéd, consideramos que o item
“presenca positiva na comunicacdo social” seriaqaado a uma medida de
desempenho directo da organizacdo, que neste&astesempenho desportivo.

Finalmente, no que toca ao critério de aprendizagedesempenho sugerido
pelos autores consideramos que o item “inovacagessio da marca” seria 0 mais
adequado tanto na simplicidade como na sua ohgatie, de modo a ndo ser muito
complicado e dificil de entender a todos os inqosi

Deste modo foi criado um questionario com a firedel de uma avaliacéo,
hetero-percepcionada, do desempenho de uma orgaoig@sportiva. O questionario,
na sua versao final, teria oito itens, com umaladqzo likert que vai de 1 — péssimo —

a 10 — excelente —.
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ESTUDO 2 - ESTUDO CORRELACIONAL ENTRE LIDERANCA E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Método — participantes e procedimento
Neste estudo foi utilizada a mesma amostra paadigdacdo do questionario

assim, as caracteristicas amostrais sdo as menir&asEnente descritas.

Devido a uma maior facilidade e maior rapidez eeotha de dados
optamos por um questionario on-line. Este métodmipe uma maior rapidez tanto na
distribuicdo do questionario como no seu preenchimjeaumentando, assim, a
percentagem de respostas.

A distribuicdo foi feita através de contactos derreo electronico,
conjuntamente com uma versao em papel no qualbdistros a pessoas anonimas, as
quais preenchiam o questionario presencialmentendstra €, deste modo, considerada
uma amostra por conveniéncia. Assim, sustento @an#scolha na afirmacédo de
Alferos (1997, cit por Bastos 2008) o qual defeqde se o objectivo do investigador é
o desenvolvimento de teoria e uma compreensao Eegs0S ou accdes sociais, a
representatividade da amostra assume menos impi@rténa melhor estratégia de

amostragem consiste na escolha de uma amostraéutzabu de julgamento.

Estudo correlacional
Como foi anteriormente referido, pretendemos cone ésbalho estudar a

relacdo directa que possa existir entre os vasto® de lideranca e o desempenho
organizacional. Tendo sido utilizado para o efaitécnica da correlacao.

O calculo do coeficiente de correlagdo € a etitatigjue permite avaliar a
magnitude e a direc¢do da associacdo ou correl@gétente entre duas variaveis, no
entanto, é importante ressalvar que ndo permitusfie qualquer tipo de assuncao de
funcionalidade entre ambas (Maroco e Bispo, 2005).

Quando duas variaveis sdo medidas numa escalanpaios intervalar e se
assume que ambas provém de populagbes com digiabnormal, onde as duas estéo
relacionadas linearmente, o procedimento estatisti@is adequado a utilizar € o
coeficiente de correlagcdo de Pearson. Mas quartdon&o acontece, ou seja, as
variaveis provirem de uma populacdo bivariada néomal, ou quando a escala
impossibilita 0 uso de métodos paramétricos, oicieete de correlacdo de Spearman é

a estatistica mais adequada, pois este procedinm&tcé sensivel a assimetrias na
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distribuicdo, nem a presencaalgliers ndo exigindo portanto que os dados provenham
de duas populagbes normais (Pestana e Gageiro,). 28@hte-se, ainda, que o
coeficiente de correlacdo, tanto o de Pearson @xdeSpearman, variam entre o -1 e o
1, e que guanto mais proximos estiverem de 1 -tipoiu negativo — mais forte € a
associacao e quanto mais proxima de zero mais$ettrna a associacao.

Segundo Murteira (1993, cit. por Pestana e Gagedo3) qualquer tipo de
correlacdo nao indica que os fendmenos estejanbitagdelmente ligados, mas sim que
a intensidade de um é acompanhada tendencialmefdeintensidade do outro, no
mesmo sentido ou no sentido inverso.

Note-se, ainda, que embora um coeficiente elevasigreficativo indique que
duas variaveis estdo associadas linearmente, ufitiente baixo e ndo significativo
nao implica necessariamente uma auséncia de rel@géoas, uma auséncia de relacao
do tipo linear (Maroco e Bispo, 2005).

Para definir a forca da associacdo utilizaremositério de Cohen e Holliday
(1982, cit por Bastos, 2008) que explano na tabgla

Correlagao Critério
090-1 Muito alta
0.70-0.89 Alta
0.40 - 0.69 Moderada
0.20-0.39 Baixa
<0.19 Muito baixa

Tabela 16: valores de correlacao.

Visto que neste estudo pretendemos avaliar o geaasdociacdo entre duas
variaveis que, contudo, incidem numa amostra qoesegue uma distribuicdo normal,
o0 procedimento estatistico mais adequado a umasenékgundo Pestana e Gageiro
(2003), seréa o coeficiente de correlacéo de Spearma

Partindo das assumpc¢des recolhidas da literatusisaremos as correlacdes

existentes para cada uma das hipoteses.
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Tendo em conta que no presente estudo procuramabaray estilo de lideranca
de lider P e o desempenho organizacional do clulbesBlvemos apresentar os valores
das correlag6es numa tabela de modo a facilitagdeitdra

Os resultados obtidos através do procedimentoisftat do coeficiente de
correlacdo de Spearman, entre as variaveis reésreatt desempenho organizacional

clube P e os estilos de lideranga do lider P, estfematizados na tabela 16.

Desempenho organizacional

FCP FCP FCP FCP FCP FCP
Qco FCPDPF gp a3 FOPSE \6m  ppc  RFE
Influéncia 407" 403" 203" 397" 283" 530" 128
Idealizada
Carisma 318" 261" 254" 339" 128" 537"
Team Builder 2647 2907 149" 300" 168"
Estilos de
lideranga i 5 " " " . - .
Consideracao -,312 318" -151"  -135  -203" 142
Individualizada
Estimulacéo 3007 243" 2577 119" 1497 1160 2557
Intelectual
Lideranca Etica -113 192" 264"

** Nivel de significancia p < 0,01
* Nivel de significancia p < 0,05
Tabela 17: Relac¢des entre variaveis referentedwdme® e o seu lider P

FCP QGO: Qualidade de gestao global da organizacao

FCP DF: Desempenho financeiro

FCP SA: Satisfacdo dos adeptos

FCP AJF: quantidade de adeptos que assiste aasgagequipa principal/profissional de futebol
FCP SE: Satisfacdo dos empregados (jogadoresfiees)

FCP IGM: Inovacéo na gestdo da marca

FCP PPC: Presenca positiva ha comunicacdo social

FCP RFE: Resultados da equipa profissional de dlifelbe as expectativas criadas

Hipotese 1

Existe uma relagdo entre os diferentes estilosidkranca do lider P e o
desempenho organizacional do clube P.

Para o tratamento da hipdtese foi utilizado o pimoento estatistico de
correlacdo, a qual devido a ndo seguir uma dis¢@ounormal, foi calculada através do

coeficiente de correlacdo de Spearman.
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No seguimento fazemos uma observacao e andliskatidsa todas as relacdes
obtidas e descritas na tabela 17. Na qual verifisaom valor de relacdo maximo de
R= 0.537com um nivel de significancia ge= 0.00, considerado como moderada. No
ponto oposto, verificamos o valor de relagdo minaedr= -0.113 com um nivel de

significancia dep= 0.42, considerado como uma relagdo muito baixa.

Influencia idealizada

No que toca as relagbes existentes entre a diméni@encia idealizada e as
dimensdes do desempenho organizacional, verificajnesa relacdo com a dimensao
qualidade de gestéo global da organizacdo — FCP Q&®@onsiderada moderada tendo
um valor deR= 0.407com um nivel de significancip= 0.00. Entre o desempenho
financeiro — FCP DF — verificamos o valor Be 0.403com um nivel de significancia
p= 0.00. Entre a dimensao quantidade de adeptos spistea aos jogos da equipa
principal/profissional de futebol — FCP AJF — exisima relacdo baixa d@= 0.293
com um nivel de significancip= 0.00. A relacdo observada entre a satisfacdo dos
empregados — FCP SE — e o estilo de lideranga esacgrificamos um valor de=
0.397com um nivel de significancip= 0.00. Com a inovagdo na gestdo da marca —
FCP IGM — observamos uma relagcdo com um valoRde0.283com um nivel de
significanciap= 0.00, enquanto que com a presenca positiva narioagfo social —
FCP PPC — observamos a segunda maior relacdo abdlastem um valor de= 0.530
com um nivel de significancip= 0.00 considerada como moderada. Por fim, obtive
uma relacdo considerada muito baixa entre a infilaéidealizada e resultados da
equipa profissional de futebol face as expectativaglas — FCP RFE — com o valor de
R= 0.128 sendo que esta ultima correlacdo é obtida comnmiwed de significancia de
p= 0.021.

Carisma

Tendo em conta as relacfes existentes entre a shim@arisma e as dimensdes
do desempenho organizacional, verificamos que ar & relacdo com FCP QGO é de
R= 0.318com um nivel de significancip= 0.00, considerada como baixa. A relacdo
com FCP DF obtivemos um valor & 0.261com um nivel de significancig= 0.00,

ja com FCP AJF verificamos um valor, consideradma@aelacdo baixa, de= 0.254
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com um nivel de significanc= 0.00, com a dimensao FCP SE obteve-se um valor de
R= 0.339com um nivel de significancig= 0.00, enquanto que com a dimensédo FCP
IGM verificamos um valor d&R= 0.128 com um nivel de significAncip= 0.021,
considerado como uma relacdo muito baixa, no emtaata contrastar, verificamos um
valor relacional com FCP PPC &= 0.537com um nivel de significancip= 0.00,

considerado como moderado, o0 mais alto observadod@ss as relagdes obtidas.

Team Builder

No que concerne a dimensdeam Builderas relacdes obtidas sdo no geral
baixas ou muito baixas. Verificamos que o valorelacdo com o FCP QGO é Be
0.264 o qual é considerado como baixo. Assim como acéel obtida com FCP DF
com um valor deR= 0.29Q no que toca a relacdo com FCP SE a relacdo oétida
considerada como muito baixa com um v&ter0.149 quanto a relagdo com FCP PPC
verificamos um valor de relacéo, considerado baibedR= 0.300e, por fim, a relacdo
existente entre FCP RFE é tida como muito baixa eonvalor deR= 0.168 Todas as

relacdes acima referidas obtivemos com um niveigleficancia dgp= 0.00.

Consideracao individualizada

Quanto as relacbes obtidas com a dimensdo consdderandividualizada
verificamos que quase na totalidade séo correlagégativas. Assim, a relacdo obtida
com FCP DF é considerada como baixa, embora nagativn um valor d&= -0.312
com um nivel de significancig= 0.00, no que toca a relagdo com a dimensao FCP AJF
a relacdo obtida é igualmente considerada baixawonvalor deR= -0.318com um
nivel de significancig= 0.00. A relacdo obtida com a dimensdo FCP SE siderada
como muito baixa com um valor negativoRe -0.151com um nivel de significancia
p= 0.00, é igualmente negativa e muito baixa a relag#ida com a dimensdo FCP
IGM com um valor deR= -0.135n0 entanto com um nivel de significanpm 0.15.
Para a dimensdo FCP PPC a relacéo obtida € camddapenas como baixa com um
valor deR=-0.293com um nivel de significancja= 0.00, para finalizar a Unica relacao
obtida ndo negativa foi com a dimensdo FCP RFE gonmvalorR= 0.142com um
nivel de significancip= 0.11.
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Estimulacao intelectual

De acordo com a tabela 2 os resultados obtidos entelacdo da dimenséo de
estilos de liderangca — estimulagéo intelectual -asedimensdes do desempenho
organizacional verificamos que a relacéo existeate FCP QGO é a que tem o maior
valor, no que concerne a esta dimenséo de estltidatancaR= 0.300com um nivel
de significanciap= 0.00, no entanto considerada baixa. A relacdo existente a
dimensdo FCP DF é igualmente considerada baixa,utomalor deR= 0.243com um
nivel de significancigp= 0.00, quase idéntica a relacédo obtida com a diaiweREP SA
na qual se obteve um valor Be 257, também com um nivel de significang=a 0.00.
Nas préximas trés relagdes verificamos relacfesideradas muito baixas, de=
0.119com um nivel de significancig= 0.32 R= 0.149com um nivel de significAncia
p= 0.00e R= 0.116com um nivel de significancig= 0.37para as dimensfes FCP SE,
FCP IGM e FCP PPC, respectivamente. No final \eanifios uma relacdo considerada
baixa entre a dimenséo estimulacéo intelectugf@R RFE com um valor de= 0.255
com um nivel de significancia= 0.0Q

Lideranca ética

No caso da dimenséo lideranca ética verificamogampgducas relagbes com as
dimensdes do desempenho organizacional, nas quaistatamos apenas trés
correlacbes, das oito possiveis. Assim, verificamnos: relacdo com a dimensao FCP
AJF negativa e muito baixa, com um nivel de sigéiicia dep= 0.42 com um valor
relacional deR= -0.113 e uma relagdo positiva com a dimensdao FCP IGM, mas
igualmente muito baixa com um valor &= 0.192 no entanto, com um nivel de
significanciap= 0.00. Finalmente, verificamos uma relacdo baixdideensao do estilo
de lideranca em causa com a dimensdo do desempegénuizacional FCP PPC com

um valor deR= 0.264com um nivel de significancfa= 0.0Q

Em modo de complemento e sugerido por Pestana eir64g003) através do
calculo de coeficiente de r2x100, verificamos queator percentual mais elevado, de
modo a explicar a variagdo de uma dimensdo de gesdma organizacional, foi
observada na relacéo entre o estilo de lideramgarisma — e a dimensédo FCP PPC —

presenca positiva na comunicacao social — com uar da 28,83%. Por outro lado, o
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valor percentual minimo observado foi entre o @sté lideranca — lideranca ética — e a

dimensdo FCP SE - Satisfacdo dos empregados —rooralar de 1,2%.

Face a estes resultados, nos quais obtivemos éricitaco relacbes em quarenta
e oito possiveis, podemos concluir que, para a tamem questado, existe uma relacéo
entre a lideranca e o desempenho organizacionaigdaizacdo em causa. Deste modo,
podemos aceitar a nossa hipétese.
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DISCUSSAO

O intuito deste capitulo € ndo sé analisar, masbéam reflectir sobre os
resultados anteriormente apresentados, integras@ohaterpretando-os a luz da teoria
anteriormente exposta e seleccionada como essetecidb em conta 0s objectivos da
hipotese que compde este estudo.

Deste modo e tal como sugerido por Kaizer et &l082, pretendemos com este
estudo avaliar a relacéo entre as variaveis ligararo desempenho organizacional.

Tendo em conta a relacdo entre variaveis dos gstédideranca do presidente
da organizacdo em questédo e as dimensdes de dedsengrganizacional do clube P,
testamos as hipoteses de uma possivel relacdo @nlickeranca e o desempenho
organizacional. Sera também pertinente avaliaradisamn as relacdes entre alguns dos
estilos de lideranca e as dimensdes do desempegduoizacional.

Com os resultados obtidos podemos afirmar queeenisia relacdo na hipotese
levantada, ja que verificAmos trinta e cinco redacgignificativas de entre as quarenta e
oito possiveis. Existe, assim, uma grande maiaieethcdes que sdo significativas que

vao desde consideradas muito baixas até moderadas.

Os resultados obtidos para a relacéo entre as/eaiam causa sao consistentes
com a literatura, nomeadamente, o estudo de métsarde Kaizer et al. (2008), no
qual sugere um estudo correlacional entre a lidar&o desempenho organizacional,
que citam Vvarios autores que apontam para umaiasgogcdirecta ou indirecta, entre as
variaveis supra-citadas. De acordo com estes audoirevestigacado na area da sucessao
de lideranca veio demonstrar, consistentementdiliosos vinte anos, a existéncia de
uma relagdo entre a sucesséo na lideranca e akerde performance organizacional
(Barney, 1991; Barrick, Day, Lord, e Alexander, 19Bertrand e Schoar, 2003;
Collins, 2001; Day e Lord, 1988; Joyce, Nohria, @&son, 2003; Thomas, 1988),
deste modo, consideramos importante verificar quelacdo que uma mudanca na
lideranca € seguida de uma mudanca nos resultadpsrtbrmance organizacional da
empresa em questdo, é explicativa dos resultadasdgmbservados no estudo.

Na mesma linha de raciocinio Elenkov (2002) demonstno seu estudo em
350 companhias russas dos mais variados sectorastidelade, que nas companhias

em que os lideres foram identificados como transhsionais tiveram uma influéncia
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directa e positiva sobre o alcance dos objectivopgstos pela a organizacdo em causa.
Este facto é também verdade para os lideres quamfodentificados como
transaccionais. Foram registadas diferencas ratagwte aos objectivos ligados a
satisfacdo dos colaboradores, nas companhias eno djger era identificado como
transformacional os grupos de trabalho eram masae mais grupo, no verdadeiro
sentido da palavra.

Também, Bloom e Van Reenen (2006, cit. por Kagzexl 2008) demonstraram
o forte efeito que os lideres podem ter nas orgagbes. Os autores avaliaram as
praticas de gestdo em 700 empresas dos EstadossUdal América e da Unido
Europeia nas quais tiveram acesso aos resultadogedarmance organizacional.
Concluiram que as praticas de gestdo dependiarfidéwes seniores empregados nas
organizacdes e nado tanto dos gestores executieoslosque as organizacbes que
detinham uma pratica de gestdo fraca obtinham teelad abaixo dos objectivos
tracados.

Embora ndo possamos, no nosso estudo, afirmaroca@yente que se trata de
lideranca transformacional ou transaccional ou egtejamos a tratar com lideres de
quadro médio, o0 que importa realcar é a relacadiye® significativa existente entre
os lideres e o desempenho organizacional.

Os estudo de Bass (1985, cit. por Cunha et al7)280também, uma referencia
importante de modo a explicar a influencia que tderlpode ter no desempenho de
uma organizacao, ja que, o autor considera quarasteristicas que definem um lider
que através do seu trabalho e das suas tarefdaasdiaspira os seus seguidores a
reconhecer as suas crencas e valores, na tomadandeiéncia dos seus préprios
problemas e de modo a que 0s possam ultrapaspegrelar com eles, sao importantes
para retirar niveis de trabalho mais elevados e c@is taxa de sucesso, de modo a
obterem melhores resultados financeiros, enquaato percepcionados pelos seus

colaboradores com maior satisfacéo e eficacia.

No entanto, os resultados que obtivemos n&do nodranoselacbes sempre
moderadas ou fortes, até pelo contrario, verifimmion numero consideravel de
relacdes inexistentes, muito baixas ou baixas. Umemo que ndo podemos ignorar e

que consideramos importante tentar analisa-lo possivel, explica-lo.
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Uma possivel explicacdo para a existéncia de retaconsideradas baixas ou
muito baixas, ou mesmo as inexistentes, pode seayiores que sugerem que quando
se trata de uma organizacdo com uma cultura etwstrorganizacional forte, a
influéncia directa que o lider maximo tem na gestdoos resultados visiveis da
organizacdo esbate-se em todos os outros factpressabemos, influentes no sucesso
ou ndo de uma organizacdo (Marion e Uhl-Bien, 200dindl e Ehrlich, 1987; Meindl|,
Ehrlich e Dukerich, 1985; Pfeffer, 1977; Liebergo®’'Connor, 1972).

Os resultados poderdo ser, deste modo, explicanloagpectos de uma forte
cultura ou pela estrutura bem delineada que a magio detém, ou mesmo de outras
variaveis que influenciem a relacdo entre as vaisé@studadas.

Tal como refere Yukl (2008) os lideres individuahteenao influenciam de uma
forma directa as organizagbes, no entanto, podear condicbes para que a
organizacdo como um todo tenha sucesso, ou petcadonfalhe. Assim, para o autor
os lideres de uma forma individual ndo podem imibier os resultados de uma
organizacdo mas se trabalharem de uma forma ititegrale cooperagdo entre 0s
diversos departamentos da organizacdo, as condidéegerformance de uma
organizacdo podem mudar.

Garten (2001, cit. por Ling et al., 2008) pode, ié@m, explicar os resultados
obtidos, j& que, o autor menciona que gestoresatelgs organizagdes tendem a estar
mais envolvidos em relacbes publicas e no deseimvehto da empresa do que na
gestdo diaria da mesma, deixando as tarefas que diractamente influenciam os
resultados organizacionais para 0s responsaveistalrdesses departamentos.

Deste modo, podemos encarar a lideranca do présiéeenomo integrativa na
grande estrutura da organizacao P. Onde sabemaxipiie responsaveis directos para
cada departamento da organizacdo. Ou seja, neste deder é influente nos processos
organizativos, no entanto, é-0 em certa medidagy&, como verificamos nos
resultados, as suas percentagens de influéncia dmaensbes de desempenho

organizacional em causa ndo passam os 28%.

Os resultados deste estudo sugerem que existe elagho entre as duas
variaveis estudadas, ou seja, que a liderancalaeioma significativamente com o
desempenho organizacional. No entanto, ndo podégnosar o facto de as relagdes
serem muitas delas muito baixas ou baixas o0 querswugue a explicacdo da variancia

possa existir devido a outros factores, tais combistoria, a cultura, a estrutura
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organizacional, e os responsaveis directos dosrdepantos que influenciam com

maior for¢ca e mais directamente as dimensodes aembeho organizacional.
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CONCLUSOES

Este trabalho destinou-se a explorar a relagadeses entre a lideranca e o
desempenho organizacional.

O presente estudo contribuiu para a teoria desedaolsobre os temas,
nomeadamente se a lideranca se relaciona com mpesbko organizacional, a qual,
segundo Kaizer et al. (2008), ndo tem sido devatadizvida atencéo na literatura.

Deste modo, este estudo contribuiu para preenchéacanas que os autores
acima referidos mencionavam. Tanto na avaliacddeds@mpenho organizacional, em
que genericamente as investigacdes existentes f&stddas em quais 0S processos
necessarios para a sobrevivéncia da organizacdamlo sque este critério ndo é
demonstrativo do sucesso ou falhan¢co de uma emesanecessario, na visao dos
autores, uma abordagem mais abrangente ao tentsul@@mente, a medida dos
resultados organizacionais, nao ficando restringicgpenas aos resultados financeiros
de uma empresa (ex. Finkelstein e Hambrick, 1986 por Kaizer et al, 2008), da
satisfacdo dos colaboradores (ex. Elenkov, 2002fjcééncia da empresa (ex. Yukl,
2008) ou apenas no desempenho dos colaboradoreBdss, Jung, Avolio, Berson,
2003; Kirkpatrick, 1996).

Assim como na problematica sobre como a liderarigataa a performance
organizacional, no entanto, incide mais no seguiorcolaborador, no grupo de
trabalho ou nos processos organizacionais, deixdaegmrte o essencial — os resultados
organizacionais. Os autores acrescentam que s@p@tante enfatizar este aspecto de
modo a que a investigacdo se torne relevante nocqoneerne ao mundo real da

lideranca numa organizacao.

Com este estudo tentamos seguir as recomendac@esaldegédo de desempenho
organizacional com um apoio muito forte, tantob@danced scorecardle Kaplan e
Norton (1993), como nas sugestdes conclusivas teeKet al. (2008).

A metodologia adoptada permitiu, através da heapliwacao, ter uma visao
mais globalizante sobre o tema em estudo, sobretadque concerne a lideranca,
atenuando deste modo os frequentes enviesamermmsafges de uma auto-percepcao
ou o factor de desejabilidade social aquando daamdlo a um colaborador directo do

lider em questao.
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No que respeita as limitacbes do estudo, temosatiengr a questdo das
qualidades psicométricas do questionario, sobretodgue concerne a lideranga, ja que
a sensibilidade da escala ficou por provar, o que Imitou na utilizagdo de outros
procedimentos estatisticos, nomeadamente a regrisear, de modo a complementar
e a tornar o estudo mais rico e solido. O fact@ dgiestionario ter sido aplicado num
periodo de tempo muito curto, sendo que neste rsdet@ctividade as opinides sao
muito influenciadas pelos resultados que a orgadz@onsegue, poderd ter enviesado
0s resultados no que toca ao desempenho da orgamjzau seja, o clima de
instabilidade que este sector de actividade € taptesnente, alvo podera ter tido o seu

impacto nos resultados.

Como continuidade deste estudo, gostariamos dentalia importancia na
persisténcia do estudo da relacdo entre a liderangadesempenho organizacional,
seguindo um rigor de avaliagdo de desempenho, tentmleranca como organizagéo,
que permita conclusGes abrangentes e significatisaglacdo em causa. Seria também
importante uma continuacdo do estudo a um nived pP@imenorizante, ou seja, visto
que o IDOL permite uma avaliacdo de estilos dedidea abrangente, seria interessante
explorar de que modo esses estilos se relacionamocdesempenho organizacional.
Também, devido a vasta base de dados que esteo astutporta seria pertinente

estudar como os diferentes adeptos percepciondiaieoss de outros clubes.

Apesar de todas as questfes assinaladas, em tgenais este estudo foi, numa
fase inicial, muito ambicioso no qual tivemos dalanvérias hipoteses e relacbes entre
variaveis com risco de ultrapassar em larga escalalimites impostos pelos
regulamentos. Foi também ambicioso aquando da &easa criacdo de um novo
instrumento de mensuracdo de estilos de lidersempague os resultados estatisticos
poderiam ser desastrosos e incomportaveis paedizagio deste estudo. E de salientar,
também, o esforco feito aguando do estudo da kekagée conceitos como a lideranca
e o desempenho organizacional no qual ainda n&beexim grande consenso entre 0s

investigadores, quer a nivel da sua definicdo guevel da sua mensuracao.

Em suma, confiamos que este estudo tenha sido wswoppara futuras
investigacdes na area, esperando que outros esej@os realizados tendo em conta os

esforcos produzidos neste.
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Questionario

IDOL — indice de medida de desempenho organizacehderanca
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Dados demograficos

Assinale com uma cruz nas situacdes que o repegsent

Feminino
Masculino

Até ao 9° Ano

9° Ano

12° Ano

Licenciatura ou mais

FC Porto

Songce
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1. Assinale com uma cruz como avalia as diferecdescteristicas como lider do
presidente do “Clube P”, “Lider P”, em qli€ “ndo se aplica de todbe 5 é “aplica-
se totalmenté.

Grau de avaliagéo Registe aqui as suas sugestdes
1 2 3 4 5 de melhoria

“Lider P”

Positivo

Dignodeconfana | | | | | |
o
Diométco | | |
CEgocenwico
nefgeme |
nomedo | | |
velonwlo
ndvidvalisa |
Oremadoparaaexcelénda | | |
Gerdordeconfana | | |
Csaaapropracar® | | |
Gemespiitodeequpa | | | |
Motwedr |

Ditador
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2. Assinale com uma cruz como avalia os seguiemdtados tendo em corgamente
“muito mau” e 10 é “muito bom”.

a instituicdo “Clube P”, em queé

“Clube P”

Grau de avaliacédo

12|34

5

6

7

10

Registe aqui as
suas sugestoes
de melhoria

Qualidade global da gestédo da
organizacéo (clube)

Desempenho financeiro

Satisfacdo dos adeptos

Quantidade de adeptos que assiste
aos jogos da equipa
principal/profissional de futebol

Satisfacdo dos empregados
(jogadores/treinadores)

Inovacéo na gestdo da marca

Presenca positiva ha comunicagéo
social

Resultados da equipa profissional de
futebol face as expectativas criadas
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Dimensfes do Questionario IDOL

70



Escala Lideranca

71

Factores

ltens

Factor 1 — influencia idealizada

11, 12, 13, 14, 15, 18, 19, 20, 24

(9 itens)
. 5,7, 8, 21* 23
Factor 2 — carisma .
(5 itens)
Factor 3 — Team Builder 25, .27’ 28
(3 itens)
Factor 4 — Consideragéo 9%, 16*, 17*
individualizada (3 itens)
Factor 5 — estimulacéo intelectual 1 2.' 4,10
(4 itens)
. . 3,22, 26*
Factor 6 — Lideranga Etica (3 itens)
6, 29*
Factor 7 (2 itens)

(*) item invertido



Lideranca

Anexo C
Fidelidade

Total

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,871

29

Por dimenséao

Influencia idealizada

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,859

& |

Carisma

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

779

72



Team Builder

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

,653 3

Consideracao individualizada

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

, 752 3

Estimulacao intelectual

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

, 736 4

Lideranca ética

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

, 718 3

Factor 7

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of ltems

,091 2
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Lideranca
Total

KMO and Bartlett's Test

75

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square
df

Sig.

, 7152
609,886
21

,000




Anexo E
Sensibilidade
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Lideranca

Total

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

77

Considerag
Influenciald | Carism | TeamBuildi |Jaolndividual| Estimulaga |LiderancaEt
ealizada a ng izada olntelectual ica
N 323 323 323 323 323 323
Normal Mean 34,9814(16,2260 8,4768 12,2508 6,0588 6,7647
Parameters™” Std. Deviation 4,91540|4,40655  1,61954| 2,47891|  2,69914|  2,97720
Most Extreme Absolute ,192 ,154 ,207 ,250 ,170 ,147
Differences Positive 154 087 173 134 170 147
Negative -,192 -,154 -,207 -,250 -,129 -,103
Kolmogorov-Smirnov Z 3,446 2,767 3,726 4,499 3,048 2,633
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
Descriptive Statistics
Std.
N Minimum | Maximum [ Mean Deviation | Variance Skewness Kurtosis
Statisti | Statisti Statisti Statisti | Statisti| Std. |Statisti| Std.
c c Statistic| ¢ Statistic c c Error c Error
Influencialdealizad 323 15,00 40,00]|34,981| 4,91540|24,161 -970| ,136| ,423| 271
a 4
Carisma 323| 5,00 24,00]|16,226| 4,40655|19,418( -,337| ,136| -,817| ,271
0
TeamBuilding 323 2,00[ 10,00|8,4768| 1,61954| 2,623 -982| ,136| ,472| 271
Consideracaolndiv 323 3,001 15,00]12,250] 2,47891| 6,145| -1,238 ,136] 1,004 271
idualizada 8
Estimulacaolntele 323 3,001 15,00|6,0588] 2,69914( 7,285| 1,013 ,136] 1,004 ,271]
ctual
LiderangaEtica 323 3,00 15,00|6,7647| 2,97720| 8,864 ,608| ,136| -,345| 271
Valid N (listwise) 323
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Teste da hipotese — correlacdes
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Correlacao influencia idealizada — dimensdes derdpsnho organizacional

Correlations

FcP |Fcp|Fcp|Fcp|Fcp|FcP|FcP|FcP
QGO | DF | SA | AJF | SE | IGM | PPC | RFE |Influencialdealizada
Spearman's FCP QGO  Correlation 1,000(,476"|,3687(,2927,387"| ,071|,3557|,249" 407"
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000| ,204| ,000| ,000 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP DF Correlation 476"| 1,00|,2887(,513"(,423"(,3217(,4297|,151" 403"
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000]. ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,007 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP SA Correlation ,368"[,288"| 1,00|,313"(,4007| -,020| ,087|,386" ,079
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000| ,000|. ,000| ,000| ,715| ,120| ,000 ,159
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP AJF Correlation ,2927,5137(,3137| 1,00|,6657,2487(,4197| ,064 293"
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000|. ,000| ,000| ,000| ,254 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP SE Correlation ,3877|,4237(,4007|,665"| 1,00| ,1257,4947| ,068 3977
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000]. ,025| ,000| ,225 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP IGM Correlation ,071,3217| -,020|,248™| ,125°| 1,00|,308"|-,023 283"
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,204| ,000| ,715| ,000| ,025|. ,000| ,678 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP PPC Correlation ,355"[,429”| ,087|,4197(,494"(,308"| 1,00|-,008 530"
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,120| ,000| ,000| ,000|. ,884 ,000
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322
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FCPRFE  Correlation ,2497,1517|,386"| ,064| ,068|-,023|-,008| 1,00 128"
Coefficient 0
Sig. (2-tailed) ,000| ,007| ,000| ,254| ,225( ,678| ,884|. ,021
N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322 322 322
Influencialde Correlation ,4077,4037| ,079|,2937|,3977|,2837(,5307| ,128" 1,000

alizada Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000( ,000] ,159| ,000{ ,000]| ,000( ,000| ,021|.

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




Correlacdo carisma — dimensdes de desempenho oagamal

Correlations
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FcP | FcP | FcP | FcP | FcP | FCP | FcP | FcP
QGO | DF | SA | AJF | SE | IGM | PPC | RFE |Carisma
Spearman's FCP  Correlation 1,000| ,476"| ,3687| ,2927| ,3877| ,071| ,355°| ,2497| 318"
rho QGO  Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000 ,204| ,000[ ,000] ,000|
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP DF Correlation 4767 1,000| ,2887| ,5137| ,4237| ,3217| ,4297| ,1517| 261"
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000]. ,000| ,000| ,000[ ,000| ,000] ,007| ,000]
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP SA Correlation ,368"| ,288"| 1,000| ,313"| ,400"| -,020| ,087| ,386"| ,059|
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000]. ,000] ,000| ,715| ,120| ,000[ 294
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP  Correlation 292" 5137 ,313"| 1,000| ,665"| ,2487| ,4197| ,064| 2547
AJF Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000|. ,000] ,000] ,000| ,254] ,000|
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP SE Correlation 3877 ,4237| ,4007| ,665"| 1,000 ,1257 ,4947| 068 ,339"
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000]. ,025| 000 225/ ,000|
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP  Correlation ,071| ,3217| -,020| ,2487| ,1257 1,000] ,3087| -,023| ,128]
IGM Coefficient
Sig. (2-tailed) ,204| ,000| ,715| ,000| ,025|. 000 ,678] ,021
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
FCP  Correlation 3557 ,4297| ,087| ,4197| ,4947| ,308"| 1,000| -,008| 537"
PPC Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,120| ,000| ,000| ,000|. .884| ,000|
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
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3

3

FCP  Correlation 249" ;1517 ,3867| ,064| ,068| -,023| -,008| 1,000 ,010
RFE Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000| ,007| ,000| ,254| ,225| ,678| 884 ,865
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322
Carisma Correlation ,318"[ 2617 ,059| ,254"| ,339"| ,128"| 5377 ,010| 1,000]
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000| ,294| ,000| ,000| ,021| ,000[ ,865|.
N 322| 322 322 322| 322| 322 322 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlacadeam builder dimensdes de desempenho organizacional

Correlations

FCP | FcP|FcP|FcP | FCP | FCP | FCP | FCP

QGO | DF | SA | AJF| SE | IGM | PPC | RFE [TeamBuilder

Spearman's FCP QGO  Correlation | 1,000(,4767(,3687(,2927|,387"| ,071|,3557|,249" 264"
rho Coefficient

Sig. (2-tailed) |. ,000| ,000| ,000| ,000| ,204| ,000| ,000 ,000]

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCP DF Correlation | ,47671,000(,2887|,5137(,4237|,3217| ,4297| ;151" 2907
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,000]. ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,007 ,000]

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCP SA Correlation | ,3687|,2887[1,000]|,3137(,4007| -,020| ,087|,386" ,020|
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,000| ,000]. ,000| ,000| ,715| ,120| ,000 716

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCP AJF  Correlation | ,2927(,5137],313"[1,000|,6657|,248"| ,4197| ,064 ,088
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,000| ,000| ,000]. ,000| ,000| ,000| ,254 ,115

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCP SE Correlation | ,3877|,4237],4007|,665"|1,000| ,125| ,494"| ,068 ,149"
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,000| ,000| ,000| ,000]. ,025| ,000| ,225 ,007

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCPIGM  Correlation ,071],3217] -,020|,248"| ,125'|1,000( ,308"| -,023 ,078
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,204| ,000| ,715| ,000| ,025|. ,000| ,678 ,160]

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

FCP PPC  Correlation | ,3557],429"| ,087|,4197|,4947|,308"| 1,000| -,008 ,300"
Coefficient

Sig. (2-tailed)| ,000| ,000| ,120[ ,000| ,000| ,000]. 884 ,000]

N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322
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FCP RFE  Correlation | ,2497|,1517(,386"| ,064| ,068]|-,023| -,008| 1,000 ,168
Coefficient
Sig. (2-tailed)| ,000| ,007| ,000| ,254| ,225| ,678| ,884]. ,003
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322
TeamBuilder Correlation | ,264"(,290"| ,020| ,088|,149"| ,078|,3007|,168" 1,000]
Coefficient
Sig. (2-tailed)| ,000| ,000| ,716| ,115| ,007| ,160| ,000| ,003|.
N 322| 322| 322| 322| 322| 322| 322 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlacao consideracao individualizada — dimendéetesempenho individual

Correlations

FCP | FCP | FCP | FCP | FCP | ECP | FCP | FCP | Consideracéo
QGO| DF | sA | AJF | SE |IGM | PPC | RFE [Individualizadal
Spearman's FCP QGO Correlatio |1,000|,4767(,3687,2927|,387"| ,071|,355"(,249" -,035
rho n
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000| ,000| ,204| ,000| ,000 535
tailed)
N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322
FCP DF Correlatio |,4767]1,000(,2887|,5137(,4237|,3217|,4297,151" -,312"
n
Coefficient
Sig. (2- ,000]. ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,007 ,000]|
tailed)
N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322| 322 322
FCP SA Correlatio |,368"[,288"[1,000|,313"|,4007| -,020| ,087|,386" ,066
n
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000]. ,000| ,000| ,715| ,120| ,000 234
tailed)
N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322
FCP AJF Correlatio |,2927],5137,3137|1,000|,6657|,2487|,419"| ,064 -,318"
n
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000|. ,000| ,000| ,000| ,254 ,000]|
tailed)
N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322| 322 322
FCP SE Correlatio |,387"(,423"[,4007|,6657|1,000]| ,125°],494| ,068 -,1517
n
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000| ,000|. ,025| ,000| ,225 ,007
tailed)
N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322
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FCP IGM Correlatio | ,071(,321" -,020|,248"| ,1257|1,000/,308"| -,023 135"

n

Coefficient

Sig. (2- ,204| ,000| ,715| ,000| ,025|. ,000| ,678 015

tailed)

N 322| 322| 322 322| 322 322| 322| 322 322
FCP PPC Correlatio |,3557],429”| ,087|,4197|,4947,308™|1,000| -,008 -,293"

n

Coefficient

Sig. (2- ,000( ,000| ,120| ,000| ,000| ,000|. ,884 ,000]

tailed)

N 322| 322| 322 322| 322 322| 322| 322 322
FCP RFE Correlatio |,249"(,151"(,386"| ,064| ,068] -,023] -,008|1,000 ,142]

n

Coefficient

Sig. (2- ,000( ,007| ,000| ,254| ,225| ,678| ,884|. 011

tailed)

N 322| 322| 322 322| 322 322| 322| 322 322
Consideracaoln Correlatio |-,035 -| ,066 - - - - ,142* 1,000]
dividualizada n 3127 ,318"[,1517( ,1357(,293"

Coefficient

Sig. (2- ,535( ,000| ,234| ,000| ,007| ,015| ,000| ,011.

tailed)

N 322| 322| 322 322| 322 322| 322| 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlacédo estimulacgéo intelectual — dimensdesderdpenho organizacional

Correlations

Estimulaca
FCP|FcP | FcP|FcP | FcP | FCP | FCP | FCP 0

QGO| DF | sA | AJF | SE [IGM |PPC | RFE | Intelectual

Spearman’ FCP QGO Correlation 1,000(,4767|,3687(,292"(,387"| ,071|,3557|,249" ;3007
s rho Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000| ,204| ,000| ,000 ,000]|

N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322| 322 322

FCP DF Correlation ,476"[1,000|,2887|,513"|,423"|,321"|,429"|,151" 243"
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000. ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,007 ,000]

N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322

FCP SA Correlation ,3687|,288"[1,000(,313"|,4007| -,020| ,087|,386" 257
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000]. ,000| ,000| ,715| ,120| ,000 ,000]

N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322

FCP AJF Correlation ,2927|,5137(,3137[1,000]|,665"|,2487|,419"| ,064 ,080]|
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000|. ,000| ,000| ,000| ,254 ,150]

N 322| 322| 322| 322| 322 322 322| 322 322

FCP SE Correlation ,3877|,423"(,4007(,6657]1,000| ,1257|,494"| ,068 ,119]
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000|. ,025| ,000| ,225 ,032

N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322| 322 322

FCP IGM Correlation ,071|,3217| -,020(,248"| ,125|1,000|,308"| -,023 ,149"
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,204| ,000| ,715| ,000| ,025]. ,000| ,678 ,008

N 322| 322| 322| 322| 322 322| 322| 322 322

FCP PPC Correlation ,355"[,429”| ,087|,4197|,4947|,308™|1,000] -,008 116’
Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,120| ,000| ,000| ,000|. ,884 ,037
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N 322| 322 322 322| 322| 322| 322| 322 322
FCP RFE Correlation ,2497(,1517(,386"| ,064| ,068] -,023| -,008[1,000 255"

Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000[ ,007| ,000| ,254| ,225| ,678| ,884]. ,000

N 322| 322 322 322| 322| 322| 322| 322 322
Estimulacaolnte Correlation ,3007|,2437(,2577| ,080| ,1197(,1497| ,1167|,255" 1,000
lectual Coefficient

Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,150| ,032| ,008| ,037| ,000|.

N 322| 322 322 322| 322| 322| 322| 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlacao lideranca ética — dimensdes de desemmeghnizacional

Correlations

FCP|FCP|FcP|FcP |FCP |FCP | FCP | FCP
QGO| DF | SA | AJF | SE [IGM | PPC | RFE |LiderancaEtica
Spearman's FCP QGO Correlation|1,000|,476"(,368"|,292"(,387"| ,071,3557,249" ,059]
rho Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000| ,000| ,204| ,000| ,000 293
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP DF Correlation],476"[1,000(,288"[,513"|,423"(,3217|,4297|,151" -,027
Coefficient
Sig. (2- ,000/. ,000( ,000] ,000| ,000| ,000| ,007 ,627
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP SA Correlation],368"[,288"[1,000(,313"|,400"| -,020| ,087|,386" -,063
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000]|. ,000| ,000| ,715| ,120| ,000 ,260]
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP AJF Correlation],2927(,5137,3137|1,000(,665|,248"[,419”| ,064 -,113]
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000]. ,000| ,000| ,000| ,254 ,042
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP SE Correlation|,3877],4237(,4007|,665[1,000| ,1257|,4947| ,068 017
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,000| ,000|. ,025| ,000| ,225 762
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP IGM Correlation| ,071|,3217 -,020],248"| ,125°|1,000|,3087| -,023 ,1927
Coefficient
Sig. (2- ,204| ,000| ,715| ,000| ,025]. ,000| ,678 ,001
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
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FCP PPC Correlation|,355"[,429"| ,087(,4197(,494"(,308"|1,000| -,008 264
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,000| ,120| ,000| ,000| ,000|. ,884 ,000]
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
FCP RFE Correlation|,2497|,1517,386™| ,064| ,068| -,023| -,008|1,000 ,109]
Coefficient
Sig. (2- ,000| ,007| ,000| ,254| ,225| ,678| ,884]. ,051
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322
LiderancaEtica Correlation| ,059| -,027| -,063 - ,017[,1927|,2647| ,109 1,000|
Coefficient 113"
Sig. (2- ,293| ,627| ,260| ,042| ,762| ,001| ,000| ,051|.
tailed)
N 322| 322 322| 322| 322 322| 322 322 322

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Descritivas
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Amostra

ldade
Statistics

Idade

N Valid 322
Missing 0]

Mean 30,1863

Std. Deviation 9,76337

Minimum 17,00

Maximum 60,00

Clube

Clube
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid ,00 8 2,5 2,5 2,5
adepto FCP 42 13,0 13,0 15,5
Socio FCP 3 9 9 16,5
adepto SLB 132 41,0 41,0 57,5
socio SLB 24 7,5 75 64,9
accionista SLB 2 ,6 ,6 65,5
adepto SCP 79 24,5 24,5 90,1
socio SCP 16 5,0 5,0 95,0
accionista SCP 1 3 3 95,3
adepto outro clube 14 4,3 4,3 99,7
socio outro clube 1 3 3 100,0
Total 322 100,0 100,0




HabilitacOes literarias

HabilLiter
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 12° 79 24,5 24,5 24,5
6° 1 3 3 24,8
7° 1 3 3 25,2
9o 12 3,7 3,7 28,9
doutoramento 2 ,6 ,6 29,5
licenciatura 187 58,1 58,1 87,6
mestrado 40 12,4 12,4 100,0
Total 322 100,0 100,0
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