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RESUMO

A Inteligéncia Emocional (IE) pode ser definida @oma capacidade de
monitorizar e destringcar 0s sentimentos e as enspedéprias e dos outros, utilizando a
informacdo como guia do pensamento e da acc¢ao.

Em contexto organizacional a IE tem sido apontasi@oc uma competéncia
importante por varios autores (e.g. Dawn & SojkaQ2® Goleman, 2002) que tém
relacionado com o desempenho e lideranca.

Foram recolhidos dados do nivel de IE e auto-pegsepde lideranca e
avaliacbes de desempenho. Explorou-se neste estrelacdo entre a IE e desempenho
dos colaboradores com o tipo de lideranca, autoeperonado e se nao existe diferenca
no nivel de IE consoante o género sexual.

Os resultados indicam que a lideranca ndo se assoon o0 nivel de IE, bem
como o desempenho, ndo tendo sido possivel comfidipéteses. Contudo, ndo se
verifica diferenca no nivel de IE consoante o génsexual. Consideracdes e

implicacdes dos resultados sdo discutidas ao Idngmbalho.

Palavras-Chave: Inteligéncia Emocional, LideranPesempenho



ABSTRACT

Emotional Intelligence (EI) can be defined as thudity to monitor one’s own
and others feelings and emotions, to discriminateolag them and to use this
information to guide one own thinking and actions.

In an organizational context, El has been pointedaam important ability by
several thors (e.g. Dawn & Sojka, 2003; Golemar2@hat related with performance
and leadership.

Data has been collected from El level and leadersisielf-perception, and
performance evaluations. In this study was explotled relationship between El,
collaborators performance, self-perception, leatigpsstyle and if there is no difference
in the level of El as the sexual gender.

The results indicate that leadership is not asseciavith El level, as with
performance, it wasn’t possible to confirm hypathéwwever, it wasn’t possible check
difference in the El level as the sexual gendemd@terations and implications of the

findings are discussed throughout the thesis.

Keywords: Emotional Intelligence, Leadership andf&®nance
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INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, a Inteligéncia Emocidia) tem sido um tema
com grande impacto a nivel social, politico, ecoicdone empresarial (Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso, 2006).

A |E consiste na capacidade de utilizar a razda pampreender as
emocdes e de estas gerarem o pensamento, istagacidade de percepcionar, ceder e
gerar as emocg0Oes para facilitar o pensamento. (pre@mder, conhecer e regular de
forma reflectida as emocgdes promove o crescimemimc@nal e intelectual (Mayer &
Salovey, 1997) do individuo. Nesta logica, “a enoogérna o pensamento mais
inteligente, e a inteligéncia permite pensar e dgamodo mais apurado as emocgdes”.
(Cunha et al., 2006, p.88)

Os individuos emocionalmente inteligentes usanz@orgara compreender e
gerir as emocdes, proprias e alheias, recorrendmessnas para interpretar o meio
envolvente e tomar decisdes racionais.

Varios autores tém contribuido para a definicdoeasuracéo do constructo
e relacdo com outras teméaticas organizacionais.c&nmtexto organizacional, alguns
autores tém apontado a IE como uma importante c@mga a nivel do desempenho
individual e colectivo (Dawn & Sojka, 2003; Golemd®97; Goleman et al., 2002).
Cooper (1997), Goleman (2002), George (2000) e M#9602) sdo exemplos de
autores que identificaram a IE como uma aptidéa |ideres de sucesso.

A IE contribui para uma Lideranca eficaz, pois ewida factores, como o
desenvolvimento de objectivos e metas comuns, actdgre de gerar e manter
entusiasmo, confiangca nos outros, optimismo, c@gder e a capacidade de encorajar
flexibilidade no processo de tomada de decisdodanmga (Goleman, 2004).

Os estudos de Boyatzis (1999) e Cherniss (200Bdaitpor Butler e
Chinowsky (2006) demonstraram uma correlacdo entEficacia da Lideranca e a IE,
outros autores evidenciaram que os lideres conaddelE manifestam comportamentos
coexistentes com a Lideranc¢a Transformacional,escgatribuem positivamente para o

éxito da organizacao.



Para Yukl (1989) citado por Boerner e colaboraddg807) os Lideres
Transformacionais inspiram os seus colaboradosdsaacar resultados extraordinarios,
de acordo com os objectivos e metas individuaisadi@borador, com 0s da organizacgao,
apoiando, monitorizando e dirigindo (Bass & Riggl006 cit. Por Boerner et al., 2007).

Deste modo, a Lideranca transformacional estimuleo@a social entre o
lider e o colaborador, tal como um contrato psigicl, e enfatiza os Comportamentos
de Cidadania Organizacional (CCO). A Lideranca 3Jaagional € essencialmente
baseada em trocas economicas (Pillai, SchriesheWlfilldams, 1999, cit. por Boerner et
al.,, 2007), sendo considerada para definir e remanne desempenho de papel
(Podsakoff, 1990).

Segundo Hunter (1996, p. 465), “a inteligéncia dgsnha um papel
fundamental na determinacéo de diferencas indilsdimdesempenho”.

Neste estudo, procura-se determinar se existe ssaciacdo entre as
variaveis em estudo (IE, Lideranca transaccionafiedanca transformacional e
Desempenho). Bem como, a associacdo da IE comesmsexual.

Assim sendo, apesar de algumas investigacOesljzadss (e.g. Mauthner,
2006), a relacdo entre a IE, o estilo de lideramgadesempenho dos colaboradores, &
um tema pouco abordado na literatura, o que joatifi seu aprofundamento. Outra
razao para a realizagédo deste trabalho, é contpplasa a investigacado portuguesa nesta
tematica.

O trabalho encontra-se organizado em quatro capitul

No primeiro capitulo apresentamos a revisdo deatilea, dos conceitos,
abordagens e instrumentos, de cada uma das var{#EeLideranca e Desempenho).

No segundo capitulo, debrucamo-nos sobre o métadongde definimos os
participantes, instrumentos adoptados nas vari@eiprocedimento.

O terceiro capitulo prende-se com a analise dogdltag®s obtidos, onde se
procede a verificagdo das qualidades métricas die ioatrumento utilizado, em funcao
das hipoteses previamente definidas.

Por dltimo, séo discutidos os resultados do estddacordo com a revisdo de
literatura, bem como as implica¢cdes praticas dasms.



ENQUADRAMENTO TEORICO

Inteligéncia Emocional

Este capitulo tem como propésito compreender melonocdo de
Inteligéncia e Emocéao, e abordar as varias defsici® Inteligéncia Emocional (IE).

A IE tem sido alvo de atengcdo na area politicajasoeconémica e
empresarial (Rego & Cunha, 2003).

Segundo Stenberg e Detterman (1986) e Wechsler(t&do por Mayer e
Salovey (2004) a Inteligéncia, em geral, pode sHinida como a capacidade de
desenvolver pensamentos abstractos, tal como bdaalel de aprendizagem e adaptacao
ao ambiente.

A actividade intelectual engloba sete tipos de liggacias diversas:
Linguistica, musical, l6gico-matemética, espaci@hestico-corporal, intrapessoal e
interpessoal (Garden, 1983, cit. por Goleman, 1995)

Thorndike (1920) apresentou a existéncia de umtiearis semelhante ao de
IE, designado Inteligéncia social. A Inteligéncarial é a capacidade para perceber e
gerir relacdes interpessoais (Frederickson & Fumt2004). Contudo, Mayer e Salovey
(1999) afirmam que a Inteligéncia social esta rfefeda com um constructo mais
global. A IE engloba dimensdes verbais-proposic®na@esempenho espacial da
inteligéncia, competéncias que sao diferentesrddgionais.

Através de variadissimos autores (Salovey, Bedstweiller & Mayer,
1999) podemos admitir que a Emocdo e a Inteligéséia conceitos que estdo
relacionados, mas ndo sdo mutuamente exclusivosema;oes sdo adaptativas e
funcionais, e servem para organizar as actividadgsitivas e os comportamentos que
decorrem da capacidade de raciocinio dos individuos

Tal como referiu George (2000) citado por Cunhalakboradores., (2006)
os estados emocionais influenciam os julgamentesemodria, sucessos e fracassos, a
criatividade, o raciocinio intuitivo e dedutivo. @ado, durante um grande periodo de

tempo, as organizagcdes funcionavam com base naneicdade, e o0s estados



emocionais eram considerados fendmenos individuad® geridos por parte da
organizacao.

Actualmente, h4 um reconhecimento de que a raz emocdes ndo sao
incompativeis. Salovey (1995) admite que mesmaoesstigadores mais conceituados
reconhecem que as emoc¢des podem servir como fentdadmacao para os individuos.
Todavia, a razdo pode auxiliar os individuos a rustfm de uma consciéncia mais
apurada das suas emocoes e a lidarem com as nesifioasnia produtiva.

Em suma, os individuos emocionalmente inteligerd@s aqueles que
utilizam a raz&do para compreender, lidar, tomaris@es e interpretar as emocgoes
préprias e dos outros. Assim, a emocdo torna oapeEisto mais inteligente e a
inteligéncia permite pensar e usar de modo maideapeado as emocdes (Cunha et al.,
2006).

Dentro deste capitulo descrevem-se as principaisdagens, teorias e
modelos da IE. No final do capitulo as abordaggmese&ntam-se resumidas numa
tabela.

Abordagens da IE

Podem ser apresentados trés momentos fundamengimftyenciaram a
producdo do conceito de IE: (A) A medicdo do dgemrho do colaborador, o
aparecimento do conceito de competéncias, comondivaidor mais preciso do que o
guociente de inteligéncia geral (Ql); (B) a dimg&o da importancia do conceito de
inteligéncia geral (Ql) devido ao aparecimentoetaia das inteligéncias multiplas; (C)
a teoria das inteligéncias multiplas contemplat@ligéncia intrapessoal e a inteligéncia

interpessoal (Gardner, 1983).

Teoria das Inteligéncias Mdltiplas

Em 1920, Thorndike (citado por Cunha et al., 20@6pnhece o conceito de

Inteligéncia Social idéntico ao de IE. Em 1983,dBar destacou o conceito inteligéncia

social na sua teoria das inteligéncias multiplas.



Gardner (1983) afirmou e demonstrou, atraveés daatetas inteligéncias
multiplas, que possuimos mais do que uma inteligénss mudltiplas inteligéncias
incidem sobre diferentes aspectos da realidaddordea independente. Deste modo,
concluiu que todos nascemos com potenciais de svami@ligéncias: Linguistica,
musical, l6gico-matematica, espacial, cinesticgomal, intrapessoal e interpessoal
(Garden, 1983, cit. por Goleman, 1995).

Segundo Gardner (1988) a Inteligéncia Intrapessoal Inteligéncia
Interpessoal estdo na base da construcdo do ammieeiE. A Inteligéncia intrapessoal
define-se como a capacidade de auto-avaliagdmecauhecimento dos sentimentos. A
inteligéncia interpessoal é a habilidade de commutereo “estado de espirito” e desejos
do outro e de agir em conformidade.

Em 1995, Gardner acrescenta a Inteligéncia nadtaale trés anos mais
tarde coloca a possibilidade de incluir a Inteligérexistencial (Gardner, 1998). A sua
teoria baseia-se em duas premissas: Todos 0s ls@mEn0s processam todas estas
inteligéncias e da mesma forma que todos divergiopanto a nossa aparéncia,
personalidade e temperamento, isto é, todos possuidiferentes potenciais de

inteligéncia.

Modelo de competéncias

Salovey e Mayer (1990) citado por Cunha e colalwes] (2006, p.88)
afirmam que “a capacidade do ser humano em ads@tarter sucesso na vida depende
da forma de raciocinar sobre as experiéncias emaisie de responder, as influéncias
geradas pela raz&o sobre as situacdes e problgaasd ao passado e ao presente”.

Segundo Goleman (2001,p.84) a IE definia-se conm® Capacidade de
monitorizar as proprias e as emocoes e sentimatdssoutros, a capacidade de os
discriminar e de utilizar toda essa informacao paientar o seu pensamento e ac¢ao”.

Contudo, para Mayer e Salovey (1997) citado por éviay colaboradores,
(2004) a IE é a capacidade de racionalizar, peiceaG aceder, gerar, compreender,
conhecer e regular as emocdes facilitando o pemtamngepromovendo o crescimento

intelectual, pessoal e emocional.



De acordo com esta definicdo, reformularam o sedetop considerando
guatro componentes: (A) Percepcao, avaliacdo eess@o das emocdes; (B) Facilitagdo
emocional do pensamento e outras actividades ¢eagiif{C) Compreensao, analise das
emocoes e utilizacdo do conhecimento emocionalR@&ulacao reflexiva das emocdes
(Schutte et al.,, 1998; Ciarrochi et al.,, 2001; $aoet al.,, 2001; Van Rooy &
Viswesvaran, 2004; Warwick & Nettelbeck, 2004). saMés deste modelo criou-se o
primeiro teste de IE (Salovey & Grewal, 2005).

No primeiro componente apontado por Mayer e cobktares, (1997)
pretende-se perceber, avaliar e expressar as esndederma adequada. As capacidades
incluem a identificacdo das emoc¢Bes do proprio & dotros, isto €, envolve o
reconhecimento e integracdo de informacéao verbwoeverbal do sistema emocional
(Salovey et al., 2002). Assim, representa 0 aspeeis basico da IE, possibilitando
todos os outros processos de informacédo emociSaki\(ey & Grewal, 2005).

No segundo componente € esperado que o individize & detecte as suas
emocdes para facilitar o pensamento, auxiliar gajumlento, bem como reconhecer as
alteracbes de estado de espirito, que levam aedifssy formas de resolucdo de
problemas.

De acordo com Salovey e colaboradores (2002) ag@spcomo o0 medo e
a ansiedade, podem consumir a cognicdo, mas asdemdambém podem dar
prioridade ao sistema cognitivo para que esteaeatento aquilo que € mais importante
(Easterbrrok, 1959; Mandler; 1975; Simon, 1982,Ciemente, 2004).

As emocdes alteram as cogni¢des, dependendo ddoegdé espirito do
sujeito, tornando-as positivas ou negativas. Betatancas forgcam o sistema cognitivo a
observar tudo de diferentes perspectivas, fazeadoque o individuo possa apreciar as
varias vantagens de multiplos pontos alternati$asofey et al., 2002).

O terceiro componente abarca competéncias combuatrum nome e
distinguir as emocdes, compreender misturas densambs e formular regras acerca
dos mesmos. Segundo Salovey e colaboradores, (2002)pessoa que domine esta

competéncia tem uma grande capacidade de compresnodacdes interpessoais.
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O quarto componente - capacidade de regulacaxirefldas emocdes - esta
relacionado com um objectivo social, isto é, a cajsmle do individuo, de forma
selectiva, em monitorizar e gerir as suas emoc@ssies outros.

Os individuos com esta capacidade colocam a infgiima o conhecimento
emocional em accdo de forma apropriada e intekgetambém regulam o humor
(Goleman, 1999) que Ihes permite manter as emopdsgivas, desenvolvendo e
conhecendo melhor a sua relagdo com a envolvente.

Neste modelo € apresentada a relagdo entre a@aad@mocado. Individuos
emocionalmente inteligentes recorrem a razdo panapreender e gerir as emocgdes
préprias e dos outros, e utilizam as emocdes paeapretar a envolvente e tomar
decisdes racionais.

A emocédo torna assim, 0 pensamento mais inteligente inteligéncia
cognitiva apoia o individuo a pensar nas suas eesmednas dos outros. A auséncia
desta relacdo torna o individuo social e emocioeatmincapaz (Mayer et al., 2000).

O modelo de IE recomendado por Salovey e colaboead¢1997) citado
por Grubb Il e McDaniel (2007) € designado comalaio de competéncias. Contudo,
para utilizarmos estas competéncias temos de tercemia 0S comportamentos,

considerados adequados pelas pessoas com qugimEsgSalovey & Grewal, 2005).

Modelo Misto

Bar-On (1995) dedicou-se ao estudo e conceptudlizdg constructo da IE.
Conquanto, o seu modelo difere do anterior, € dasig como misto por se tratar de um
conjunto de capacidades nado-cognitivas e competemgie influenciam o facto, de o
individuo ser bem sucedido ao lidar com as press@&@ssgéncias do meio.

Segundo Bar-On (1997, 2000, 2002) a IE engloba iazernddes da
inteligéncia em geral: Emocional, pessoal e spoialseja, a IE engloba a interligacéo
das capacidades, competéncias e aptiddes que ip@ssilcompreender-se a si e ao
outro, relacionar-se com a familia, pares e adaataas transformacdes e desafios do

meio.
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O modelo assenta em cinco competéncias de IE: ntfajessoal; (B)

interpessoal; (C) adaptabilidade; (D) gestastdesse (F) humor geral.

Tabela 1 — As cinco competéncias de Inteligénciadtomal (Bar-On, 1997)

Intrapessoais Interpessoais Adaptabilidade  Gestaood Humor

Stress Geral
-Auto- -Relacdes -Resolucéo de -Tolerancia ao-Felicidade;
consciéncia interpessoais; problemas; stress; -Optimismo
emocional; -Responsa- -Realismo; -Controlo da
-Assertividade; bilidade -Flexibilidade impulsividade

-Auto-estima;  social;
-Auto- -Empatia
realizacao;
-Independéncia
Fonte: Adptado de Ceitil, 2006.

Para Salovey e colaboradores, (1993) citado poraRem(2005) neste
modelo had uma convergéncia de competéncias, r@hatinte ao modelo anterior,
nomeadamente no que respeita a auto-consciéncieiaralh assertividade, empatia,

relacdes interpessoais, tolerancisstesse ao controlo de impulsividade.

Modelo de Goleman

A |E foi bastante popularizada por Goleman em 188B o seu livro
Inteligéncia Emocional. O conceito de IE pretendedim competéncias, tracos de
personalidade e estados motivacionais.

A abordagem corporativa da IE tem como base a ilieigue existem nos
individuos caracteristicas néo intelectuais quetritrem para o desempenho:
motivacao para a realizacao de tarefas, empatiasedicicia e capacidade de regulacéo

das emocoes.
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Goleman (1998) define IE como a capacidade de hewam, motivar e gerir
0s sentimentos na relacgéo.

Goleman (1995) engloba as 25 competéncias de IEisob dimensdes: (A)
Conhecimento das proprias emocdes; (B) gestdordagdes; (C) auto-motivagéo; (D)
reconhecimento das emocdes dos outros e gestagetbmsonamentos. Em 1998,
reformula para auto-consciéncia; auto-regulacdo;to-motivacdo; empatia e
competéncias sociais.

As trés primeiras dimensdes, tanto na versdo dé &880 na de 1988,
referem-se a inteligéncia intrapessoal e as duesas a inteligéncia interpessoal. A
esséncia da IE é a auto-consciéncia, “a chavetparar boas decisdes pessoais €
ouvir os sentimentos” (Goleman, 1997).

O Emotional Competence Inventprgesenvolvido por Goleman, Boyatzis e
Mcfee (2002) abrange quatro dominios: (A) Auto-ci@riscia; (B) autodominio; (C)
consciéncia social e (D) gestao das relagbes (d@mpa social e pessoal). Cada uma
destas competéncias proporciona um conjunto deldegsti fundamentais para uma

elevada IE, que é também designada por rede deeténgias emocionais.

Tabela 2 — Modelo de Goleman; Boyatzis e Mcfee2200

Competéncia Pessoal Competéncia Social
Auto- Auto-gestao Consciéncia Gestao de relacionamento
consciéncia Social
-Auto- -Auto-controlo -Empatia; -Lideranca inspiradora;

consciéncia; emocional;
-Consciéncia -Influéncia;

-Auto- -Transparéncia; organizacional;
o -Desenvolvimento dos
avaliacao
precisa: -Adaptabilidade; -Orientacéo outros;
para o servico.
-Orientacdo -Catalisador de mudanca,;

-Auto-

13



confiancga. para a realizacao; -Gestor de conflitos;
-Iniciativa; -Trabalho em equipa e
colaboracéao.

-Optimismo;

-Consciencialidade.

Fonte: Adptado de Ceitil, 2006.

Mayer e Salovey (1997) apresentam um quadro sinteeeos pontos fortes
e limitacbes dos modelos de competéncias e modestss (ver tabela 3). O modelo de
competéncias esta centrado na aptiddo do processame informacdo afectiva e o
modelo misto num constructo diverso que envolve edsdes de personalidade,
capacidades de compreensao, assimilacéo e gestfiaogées.

Os modelos mistos, especialmente o de Goleman,abao de maior
popularidade, enquanto o modelo de competénciabheemaior atencdo nos meios

académicos e cientificos (Cunha et al., 2004).

Tabela 3 — Modelos de competéncias e misto — pdorties e limitacdes

Pontos Fortes LimitacOes

- Focaliza-se no modo como asAinda que seja empiricamente

emocdes podem facilitar ovalidado, o constructo é recente e
pensamento e o comportamentarece de estudos relativos a sua
adaptativo; validade preditiva;

-Baseia-se em competéncias,Dada a sua parcimonia, e porque
considera a IE como um tipando inclui os resultados da IE,

particular de atributos mentaismanifesta niveis de  poder

Modelo de competéncias

distintos dos tracos e dagreditivo inferiores aos facultados
disposicoes; pelos modelos mistos (mais
- Tem sido alvo de validacdamplos).

empirica

14



-Inclui uma grande - Alguns tracos incorporados no
multiplicidade de tracos emodelo ja estdo consagrados no
denota um largo ambito; modelo dos “cinco grandes” da
- Muitos dos tracos nelepersonalidade.

contemplados revelam francaPoucas clarezas no modo como

-2’ validade facial/aparente; as competéncias sdo agrupadas;

% - E bastante utii para a O modelo ndo inclui apenas

é compreensdo da eficacia ntracos e competéncias, mas
mundo do trabalho; também resultados da IE (e.g.,
- Designa elevado poderconstrucao dos lacos

preditivo de diversas variaveisnterpessoais);
relevantes para a vida dos E dificil discernir as fronteiras
individuos e o funcionamentoentre alguns tragos.
das organizacdes.
Fonte: Cunha et al., 2004.

Instrumentos de medida da IE

Podemos identificar trés instrumentos, como medigasacipais: (A)
Emotional Quotiente InventofEQ-i) de Bar-On, (1997); (BEmotional Competence
Inventory versdo 2 (ECI-2) de Goleman (1995,1998), Boyat@sleman e Rhee
(1999); (C) oEmotional Intelligence Questionnai{&lQ) DE Dulewicz e Higgs (1999,
2000) e o (D) Emotional InteligenceScale (MSCEIT) deMayer- Caruso-Salovey
(1999).

Estes quatro instrumentos integram-se em trés tposétodos diferentes:
(A) Testes de competéncias, (B) questionarios de-r@lato/descricdo e o (D) método
dos informadores.

Segundo Salovey e colaboradores, (2002), a prinb@itaria para aceder a
IE conceptualizada como uma aptiddo cognitiva fdiudtifactor Emotional Intelligence
Scale (MEIS). Recentemente, Mayer, Salovey, Caruso earéitos (2003)
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desenvolveram &motional Intelligence ScalMMSCEIT que surgiu apdés algumas
criticas ao MEIS.

O MSCEIT enquadra-se no método dos testes de ¢éngies, em que
o individuo é induzido a desempenhar diversas dsyefntre as quais, resolucdo de
problemas, que implicam uma resposta correctajamede o nivel de IE. O MSCEIT
tem 141 itens que determina quatro dimensdes. Aadésgem deste método é a
seleccao das tarefas mais pertinentes que levaspasta mais semelhante do conceito
de IE.

Nos questionarios de auto-descricdo, como por elkeropEmotional
Quotient Inventory(EQ-i) de Bar-On, o individuo é convidado a autsatever-se
mediante resposta a varias afirmacdes. A vantageste duestionério € a facilidade na
aplicacdo, no maior niamero de respostas e na hitielsgle de preco.

O EQ-i é um inventario com 133 itens que fornederinacdo acerca de
cinco factores: QE intrapessoal, QE interpesso&l,d® adaptacdo, QE de gestdo de
stresse QE de estado de espirito geral.

O dultimo modelo é o método dos informadores, conww pxemplo
Emotional Competence Inventorersdo 2 ECI-2, no qual é solicitado aos obsemesd
gue coloquem determinado individuo relativamensdgamas afirmacdes. Este método
tem como vantagem a diminuicdo dos enviesamerntome desvantagem o facto de ser
apenas valida para comportamentos observaveismAssiloca os comportamentos
intrinsecos ao individuo de parte, como as capde&lmentais.

Este modelo de Goleman (1995, 1998); Boyatzis, iGatee Rhee (1999)
recorre a 72 itens agrupados por seis dimensdes.

No seguinte quadro apresentam-se exemplos deiggds de metodologias

aplicadas na construcao de algumas das medidasomais1s de IE.
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Tabela 4 — Sumério e comparacéo das caracterigtisaimstrumentos de

Metodologias  Medida Manual Modelo  DimensoOes e escala de N°

de IE Técnico  Tedrico IE ltens

Mayer- Mayer, Salovey e Percepcdo emocional;
Teste de Salovey- Salovey  Mayer Facilitagdo emocional;

Competéncias Caruso e Caruso (1990, Compreensao
Emotional (2002) 1997) emocional; Gestdo das 141
Intelligenc emocoes Itens
e Test
(MSCEIT)
Goleman
Emotional Sala (1995, Auto-consciéncia,
Método dos Competen (2002) 1998); Auto-gestéao; 72
Informadores ce Boyatzis, Consciéncia social; Itens
Inventory Goleman e Competéncias sociais
versao 2 Rhee
(ECI-2) (1999)
133
Questionarios Emotional Bar-On Bar-On Intrapessoal; Itens
de auto- Quotient  (2004) (2997) Interpessoal, (51 na
descricéo Inventory Adaptabilidade; Gestaoversao
(EQ-i) do StressEstado de reduzi
espirito geral da
EQ-i)

Fonte: Adaptado de McEnrue e Groves, 2006.

Em 2005, Rego e Fernandes, citado por Cunha e aradares (2006),

desenvolveram e validaram um instrumento de medigd#E, misto, para a populacao
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portuguesa, composto por seis dimensdes: (A) Caengéo das emocgdes proprias; (B)
auto-controlo perante as criticas; (C) auto-ecorajgo, ou uso das emocgdes; (D) auto-
controlo emocional, empatia; (E) compreensdo dag;@es e dos outros (Tabela 5).

Inicialmente composto por 96 itens, numa escalaldédo se aplica
rigorosamente nada a mim) a 7 (aplica-se totalmembém), foi reduzido para 23 itens
em 2005.

Foi elaborado com o auxilio da literatura existesubre IE, o modelo de
Mayer e Salovey (1997), a interpretacdo semantmalitdratura, a experiéncia e
sensibilidade pessoal dos autores e 5 itens ddegg@to com a vida em geral (adaptados
do Satisfaction with life scalele Diener e tal., 1985, cit. Por Rego & Fernan@ess).

De seguida, é apresentado e explicitado, num quadreinco dimensdes

desenvolvidas por Rego e Fernandes (2005).

Tabela 5 — Dimensdes do instrumento de IE deseitolpor Rego e
Fernandes (2005)

Factor N° de Mede Correspondéncia com

Itens outros modelos

-Facilitacao do
-Atencao as pensamento (Tapia,
emocoes propria;  2001);

-Sensibilidade as  -Percepcéo e expressao

Autocontrolo emocdes dos outros;das emocdes (Mayer &
perante as 5 -Autocontrolo Salovey, 1997);
criticas perante as criticas -Autoconsciéncia

dos outros. (Boyatzis et al., 2000)
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-Contagio
emocional e a

“sintonia” do

-Pericialmente com a
regulacéo reflexiva das
emocgoes (Tapia, 2001);

Empatia individuo comas  -Percepcéo e expressao
pessoas com quem emocional (Salovey et
se relaciona. al., 2002).
-Percepcéo, avaliacdo e
-Grau em que o expressao das emocoes
individuo compreende (Tapia, 2001);
Compreensao 0S seus sentimentos e -Avaliacdo das emocoes

das emocbes

emocoes, assim como proprias (Wong & Law,

préprias as suas causas. 2002);
-Compreenséao emocional
(Mayer et al., 1997)
-Regulacdo das emocdes
-Uso das emocgdes, a (Wong et al., 2002);
Auto- capacidade de um -Aplicacédo do
encorajamento individuo se auto- conhecimento emocional
motivar e encorajar.  (Tapia 2001);
-Autogestédo (Boyatzis et
al., 2000).
-Compreensédo emocional
Compreensao -Compreensao das (Mayer et al., 1997);

das emocbes

dos outros

emocdes dos outros.

-Avaliacdo das emocoes
dos outros (Wong et al.,
2002)
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-Grau em que é capaz -Utilizacdo das emocbes

de controlar as suas (Wong et al., 2002);

emocdes em situacdes -Utilizacdo reflexiva das
Autocontrolo 3 de forte carga emocgdes (Tapia, 2001);
emocional emocional; -Gestéo das emocoes

-Capacidade para (Mayer et al., 1997).

redireccionar e

priorizar 0 pensamento

com base em

sentimentos e emocdes

associados.

Fonte: Adaptado de Rego e Fernandes, 2005.

Este instrumento demonstrou uma relacdo positigaifgiativa entre as
diversas dimensfes da IE, bem como uma relacatvaosntre todas as dimensdes da
IE com a satisfagdo na vida, sendo a mais releamatgo-controlo emocional (Rego &
Fernandes, 2005).

Limitacdes apontadas ao conceito de IE

Quando se faz uma pesquisa pelo termo IE, muito®séautores que tém
tentado estudar e desenvolver o conceito e aedifs abordagens. Contudo, o0 niUmero
de criticas € muito semelhante.

Uma primeira questdo que prende a comunidade foatanéi o facto de ainda
ndo se ter estudado se a IE € um factor inatotigen@u ambos. A critica acerca da
relacdo entre as emocdes e a inteligéncia afirrman§a se percebe até que ponto existe
de facto nesta relacdo e qual a profundidade denengSolsworthy, 2000; Hein, 2000).

As criticas ao termo IE reforcam sempre o factquke a IE € um conceito
pouco estudado, controverso, sem consenso e geseafa diversos problemas relativos

a medicao (Zeidner et al., 2002).
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Zeidner e colaboradores (2001a) sugerem que o itonde se estd a
expandir, por diversas areas, rapido de mais, tevarum interesse popular, retérico e a
afirmacdes sem substancia.

A critica, relativamente ao modelo de Goleman édiga’, afirmando que
Goleman € pouco inovador nas suas investigacdesw@ihy, 2000; Hein, 2000).
Apesar de positiva a popularizagdo do conceito,e@ah sem possuir informacao
empirica que sustentasse a utilidade desse comspaca a previsdo do desempenho,
criou, no publico, expectativas de que a IE serieapacidade mais importante na
explicacao do sucesso no trabalho.

Zeidner e colaboradores (2002) referem mesmo caeahse de Goleman
nao descreve como distinguir a IE de outros tralgogersonalidade e competéncias que
possam influenciar a regulacédo e reconhecimentenus;des, permanecendo o termo
IE, como um conceito incerto.

A critica refere, relativamente a medicdo e quaaijfio das competéncias,
facilitacdo emocional do pensamento e gestdo emalcique € dificil medir tais
competéncias através de testes (Hein, 2000) naendodos instrumentos de avaliacdo
indicar as capacidades em situacdes da vida i@, gpenas aferi-las.

Resumo

Ao longo do capitulo percebe-se que ndo existe umBbrmizacdo do
constructo de IE, devido a uma divergéncia na focor@o o mesmo é perspectivado
(modelo de competéncias e modelo misto).

O modelo de Mayer e Salovey (1993) e de Mayer,v@gle Caruso (1999,
2000) propde que a inteligéncia emocional € umuwtoj de capacidades que dizem
respeito ao processamento de informacfes emocjgmaias e dos outros, e coloca o
enfoque nas aptiddes mentais. Goleman (1995, 1888)0On (1997, 1999), Cooper &
Sawaf (1997) postulam que a inteligéncia emociamelli uma mistura de aspectos
relacionados com a personalidade, competéncigsaeidades ndo cognitivas.

O grande ponto de divergéncia entre estes dois lo®wdecaliza-se néo

somente na definicdo do conceito, mas também G@sdas de afericdo daquilo que €,
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para cada uma delas, a IE. Existe ainda um outntope discrepéncia, o qual reside na
divergéncia quanto aos objectivos das abordagéfexithner, 2006, p.26).

Tal como referiu Mauthner (2006) contribuem iguattee para esta
divergéncia, os objectivos de cada abordagem,teeget de uma vertente cientifica —
modo como as emocgdes podem facilitar o pensamemttbeportamento adaptativo, ou
de uma vertente corporativa — modo como as emopoeem ser Uteis para a
compreensao da eficacia no mundo do trabalho.

Contudo, a IE parece ser um constructo com potetexiaéico, podendo-se
inferir que a posse de uma elevada IE ndo garamtesipgue o individuo adquira as
competéncias emocionais que importam para o sballi@ mas implica que o0 mesmo
possua um excelente potencial para as aprender.

Independentemente destas discrepancias e crigedigadas aos diversos
modelos, podemos verificar que todos focalizamamseocupacao nSelfe no Outro,
chegando mesmo a convergir em alguns components® @ auto-consciéncia
emocional, o auto-controlo emocional e a empatéasi(@s, 2008).

Os defensores do constructo da IE argumentam daepede ser utilizada
de forma a explicar diversos fenomenos psicologeate gestdo empresarial (Law,
Wong & Song, 2004). Deste modo, a IE revela-se cam@ mais-valia para a
compreensdo dos comportamentos dos individuoss®dm situacbes das suas vidas
pessoais, mas também ao nivel profissional (Cunal, 2004).

Goleman (2004) verificou que a IE contribui paraaunderanca eficaz, pois
evidencia factores, como o desenvolvimento de tifece metas comuns, a capacidade
de gerar e manter entusiasmo, confianca nos outqomismo, cooperacdo e a
capacidade de encorajar flexibilidade no processdothada de decisdo e mudanca

(Goleman, 2004). De seguida, abordamos as vari@eranca e desempenho.
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Lideranca

A lideranca tem sido um dos termos mais utilizados contexto
organizacional. Contudo, ndo ha definicdbes consemste lideranca (Cunha et al.,
2006). Para Bass (1990) existem tantas definicédsleranca como quantas as pessoas
gue tentam definir o conceito.

Em geral, as diferentes definicbes concebem aaliga como um papel, no
qual o individuo tem a capacidade de influenciaoutsos. Segundo Teixeira (1998), a
lideranca é um processo que consiste em influepnsiautros, de forma a conseguir que
facam o que o lider quer que seja feito, isto &macidade de influenciar um grupo e
actuar no sentido de alcancar os objectivos doogrup

De forma mais elaborada Yukl (1998, cit. Por Cuetal., 2004, p.5) define
lideranca como “um processo através do qual um iy um grupo ou organizagao
influencia a interpretacdo dos eventos pelos resgtanembros, a escolha dos objectivos
e estratégias, a organizacdo das actividades blalltca a motivacdo das pessoas para
alcancar os objectivos, a manutencao das relagdesaperacao, o desenvolvimento de
competéncias e confianga pelos membros e a obtelecdpoio e cooperacédo de pessoas
exteriores ao grupo ou organizacao”.

Enquanto alguns autores associam o temaaflida a popularidade
(Baukman, 2005) outros autores descrevem a lidaraogmo as accgbes e
comportamentos do lider que influenciam positivaimea desempenho (Baron &
Greenberg, 1990).

Neste capitulo faz-se um resumo acerca da impaatédec principais
diferencas da lideranca na gestéo e uma revisfiteddura, relativamente as principais
abordagens e teorias da lideranca, com enfoquadeeamca transformacional e na
liderancga transaccional.

Lideranca vs Gestao

Smith e colaboradores (1990) afirmam que varios agsfi@studiosos que

diferenciam lideranca de gestdo, apesar de amba®ra®itos serem relacionados e
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complementares, “ndo sdo claras as fronteiras édemnca e gestdo” (Cunha et al.,
2006, p.397). Teixeira (1998) afirma que o0 suceskn um gestor mede-se
fundamentalmente pela sua capacidade em consedjuiericiar e encorajar 0s seus
colaboradores a atingir elevados niveis de desemopéendo em conta as capacidades,
recursos e tecnologias disponiveis.

Todavia, nem todos os lideres sdo gestores, do onemdo que nem todos
0s gestores sdo lideres. Em 1985, Bennis e Narfead#en que gerir, consiste em
provocar, realizar, assumir responsabilidades, odara enquanto liderar é exercer
influéncia, guiar, orientar. “Os gestores sao aspas que sabem o que devem fazer. Os
lideres sd@o as que sabem o que é necessarioteé(diti por Cunha et al., 2006, p.333).

Cunha et al., (2006) apoiam Hughes et al., (19962 ps quais os gestores
sao mais racionais, trabalham mais com a “cabegajué com o “coracéo”, lidam com
a eficiéncia, planeamento, procedimentos, conteotegulamentos enquanto os lideres
sdo inspiradores, dinamicos, carismaticos, criatiwasionarios, sabem lidar com a
mudanca e tomam riscos.

Kotter (1990) descreve esta diferenca, referinde gugestdo promove a
estabilidade e acciona caminho para a progress@ogdaizacdo, enquanto a lideranca
pode ser vista como uma forma de promocdo de madamgcessarias. Para Kotter
(1992a) “ninguém pode ser bom, simultaneamenteleaal e a gerir. Para serem bem
sucedidas, as organizacfes necessitam entdo demees dois tipos de pessoas, assim
combinando a forte lideranca e forte gestdo, usantopara balancear a outra” (cit. Por
Cunha et al., 2006, p.335). Na tabela 6 sado apatas as principais diferencas entre

gestéo e lideranca.

24



Tabela 6 — Principais diferencas entre gestaceeditta

Autor Gestao Lideranca

- Gerir consiste em provocar; Liderar consiste em exercer

Bennis e realizar, assumirinfluéncia, guiar, orientar;
Nanus responsabilidades, comandar; - Os lideres sdo as pessoas que
(1985) - Os gestores sdo as pessoas gabem 0 que é necessario ser feito.

sabem o que devem fazer.

- Relacionamento de autoridade;- Influéncia de relacionamento;

- Feita por gestores e Feita por lideres e seguidores que
Rost e subordinados e envolve @rocuram mudancas reais na
Smith coordenacdo de pessoas @ganizacao;
(1992) recursos; - Mudancas reflectem os propdésitos

- Reflecte o0s propésitos danutuos de lideres e seguidores.

organizacao.

- Manter o sistema actual em
funcionamento através do Associado ao desenvolvimento de
planeamento, orcamentoyisao e estratégias;

organizagao, recursos humanos,Capacidade de levar as pessoas a

Kotter controlo e solucdo de problemasatingir 0s objectivos almejados,
(2000) - Capacidade de lidar com anesmo considerando o0s obstaculos
complexidade, introduzindoimpostos pelo alto grau de mudanca

ordem e consisténcia enmambiental.
guestbes basicas de
administracao.
Fonte: Cunha e colaboradores, 2006; Moreira e Lajc&p05.

Abordagens da Lideranca

Ao longo da literatura sobre lideranca, € colooattéas vezes a questdo: "O

que torna um lider eficiente?”. Os varios model@berdagens desenvolvidos ao longo
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do tempo representam esforcos para descrever copwoeé é que alguns lideres
influenciam o desempenho dos outros. O modo corgaéat influencia o outro,
relaciona-se com caracteristicas do comportameuntoaho e a razdo pela qual as
pessoas trabalham (Krugger, 1995; Hall, 1994).

Existem quatro abordagens principais que iremogrrele seguida: (A)
Abordagem de tracos e competéncias, (B) abordagenportamentais, (C) abordagens
contingénciais/situacionais e (D) abordagem dardiuga carismatica, lideranca
transformacional e transaccional. No final do adpitencontram-se resumidas numa
tabela.

Abordagem dos Tracos e Competéncias

Segundo Cunha e colaboradores (2006) na década,des4primeiros
estudos sobre esta abordagem, assentavam no jarideipgue os “grandes homens” se
diferenciavam dos nao-lideres, através de tracegcofi (estatura, aparéncia),
caracteristicas de personalidade (auto-estimabikdtale emocional, auto-confianca,
sensibilidade interpessoal) e aptiddes/ habilidaggsecificas (inteligéncia, fluéncia
verbal) (Bryman, 2004).

Contudo, a elevada valorizagdo das caracteristiod&der leva a ideia de
gue néo interessa a forma como os tracos se aoenedan nos individuos, mas sim a
soma das caracteristicas pessoais do lider.

Stogdill, em 1948, concluiu que os individuos nde $rnam
necessariamente lideres eficazes devido a possdatamminados tracos (Cunha et al.,
2006). A lideranca € uma relacdo que existe ergssgas numa determinada situagao
social, e aquelas que sao lideres numa situacalenpmao o ser noutra situacao
(Avolio, 2007). Schein demonstrou, em 1980, quedsarelacionados com sucesso em
algumas situacdes se relacionavam com insucess@sou

Apesar da popularidade, esta abordagem foi praticeemabandonada pela
dificuldade em demonstrar um padrdo de sucessciopldo com 0s tragos e
competéncias do lider (Bennis & Nannus, 1985).
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Esta incapacidade levou ao aparecimento de nowaslagdens, como é o

caso das abordagens comportamentais.

Abordagens Comportamentais

As abordagens comportamentais remontam aos angeB0do em que se
verifica uma necessidade de varios autores enréentaxplicar os comportamentos que
distinguem os lideres eficazes dos ineficazes (€ebhl., 2006).

Ao contrario da abordagem anterior, a abordagenpodamental focaliza-
se no comportamento do lider, e a lideranca peimepda deriva do comportamento
deste, podendo ser aprendida e adquirida ao lamg¢enapo.

Os estudos desenvolvidos por Robert Bales etral.1@54, naOhio State
University e por Kahn & Katz et al., (1954) raniversity of Michiganpermitiram
identificar duas grandes categorias de comportamel(d) Orientacdo para a tarefa
(grau em que o lider define e estrutura o seu mrd@balho e dos colaboradores, com
vista 0 alcance dos objectivos); (B) e orientacam @s pessoas/ relacionamento (grau
em que o lider age de forma amistosa e apoiargecppando-se com os colaboradores
e respectivo bem-estar).

Os resultados destes estudos foram inconsisteeteto-se conseguido
apenas demonstrar que os comportamentos considesadelacionam positivamente
com a satisfacdo dos colaboradores (Yukl, 1998).

Dentro desta abordagem surgem as “teorias unigérgaie presumem a
existéncia de um melhor estilo de lideranca patag@s situacoes.

A abordagem de Likert (1961, 1967) citado por Cuehaolaboradores
(2006, p.348) é “emblematica, abordando quatroemsias de lideranga tipicos
(autocratico explorador, autocratico benevolertesaltivo e democratico/participativo)
movendo-se 0s estilos de lideranca de um extremoutto, progredindo a eficicia a
medida que as organizagdes mudam dos sistemaséicios para 0s participativos”.

O modelo de Blake e Mouton (1964) consiste numaimhtdireccional,

isto €, cruza as orientacfOes para as tarefas cameasacdes para as pessoas e resultou
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na identificacdo de cinco estilos essenciais (mamhgy, autocratico, intermédio,
simpético, anémico, sendo o estilo integrador csreficaz) (Teixeira, 1998).

O modelo apresenta duas versdes divergentes, ma f@ymo se presumem
gue as duas orientacdes se relacionam, ou sejaltiplivativa e a aditiva. Na versao
multiplicativa, as duas orientacdes interagem, eada facilitando os efeitos da outra.
Na versado aditiva, cada orientacdo tem efeitospiewidentes na eficacia da lideranca:
(A) A orientacdo para as pessoas resulta em maitisfa;do, empenhamento dos
colaboradores e suscita maior espirito de equig)aa rientacédo para as tarefas origina
melhor compreensdo das exigéncias do papel, camgdendos colaboradores e
utilizagcdo mais eficiente dos recursos.

As abordagens comportamentais mostraram-se indugvaom falhas de
orientacédo tedrica tendo havido problemas e lirdgagcom as medidas uma vez que as
escalas dedicadas apresentaram consistentemefilenpas de validade. Os estudos
também foram inconsistentes em demonstrar as dffasecomportamentais entre os

lideres eficazes e nédo eficazes (House & Adyti@71L9

Abordagens Contingénciais/Situacionais

Estas abordagens partem do principio que o compert® mais apropriado
para o lider depende das situagcfes ou circunstacoieretas em que o lider se encontra
(Teixeira, 1998).

Em 2005, House & Adytia referem que nenhum estdolideranca é da
mesma forma eficaz em todas as situacdes, sendoesditb de lideranca dependente
das circunstancias. Deste modo, comeca-se a dartémpia a variavel situagcédo, ou
seja, 0 meio ambiente passa a ser central nasipagaas, tudo passa a ter um caracter
relativo e decorrente das relacdes especificas antrganizacdo e o meio (Moreira &
Lucena, 2005).

As contingéncias podem ser consideradas internsdiggdes pessoais do
lider, a personalidade dos colaboradores, 0 sermtwacado) ou externas (contexto, a
estratégia, a tecnologia, a estrutura organizaki@satarefas, o clima etc.) (Avolio,
2007).
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“A lideranca € uma transaccdo continua entre unssgaeinvestida de

posicdo de autoridade e o ambiente social. O modwoco estilo, a capacidade e o

backgrounddo lider contribuem para o desempenho €& fortementdingente do

controlo e da influéncia que a situagdo concitaédker, 1996 cit. por Cunha et al.,

2006, p.287).

No quadro abaixo sdo apresentadas as quatro tgoiagpais que tentam

explicar como o lider eficaz se adapta a diferesitaacdes (Tabela 7).

Tabela 7 — Principais teorias contingenciais

Teorias Enquadramento

Descricao

Criticas

Primeira teoria a
especificar como

Modelo variaveis

Contingencial situacionais

de Fiedler interagem com a
(1967) personalidade e
comportamentos

do lider.

A eficacia dos seguidores é o-Resultados

resultado da relacéo entre o
estilo de lideranca e trés
factores:

-Relagéo lider-seguidor;
-Estruturagéo da tarefa;

-Posicao de poder do lider.

empiricos
inconsistentes;
-Interpretacdes do
*LPC pouco claras;
-Lideres com LPC
moderado
descurados;
-Relacéo lider
membro encarada
como variavel

situacional.

29



Teoria

caminho/

objectivos de seguidores em

House (1974)

O Papel do lider € indicar os -Deficiéncias

E 0 modelo mais  objectivos a serem atingidos eonceptuais e

sofisticado. Tem  0s pressupostos que devem metodoldgicas;

raiz na teoria ser mantidos no processo e
motivacional das como eliminar obstaculos
expectativas e pelo caminho. As pessoas

refere-se a como o esperam que os lideres as

-Assenta nas
premissas de
racionalidade da

teoria das

lider influencia as ajudem a atingir os objectivosexpectativas, mas

percepcdes dos  através do caminho da

nao tem em conta

gratificacdo. Lideres podem aspectos como as

relacdo aos adoptar quatro estilos basicoemocdes;

objectivos pessoais-Directivo: Explica como e 0 -Assume 0

(trabalho e lagos  que fazer. Define regras e
entre ambos). O  horarios.

lider eficaz & -Apoiante: Foca-se em

principio do auto-
interesse e

desrespeita 0s

aquele que apoia estabelecer boas relagdes co@COs;

os subordinados  seguidores e nas suas

-As categorias de

atraveés de necessidades lideranca séo
caminhos que -Consulta os colaboradores edemasiado
conduzem a permite a sua participagdo naabrangentes;

beneficios para os tomada de decisédo
proprios e paraa -Orientagéo para éxito:

organizacao. Promove objectivos

-N&o considera
situacdes de

elevadostresse

desafiantes e procura modosincerteza;

de alcancar melhorias e bons-N&o explicita os

desempenhos.

meios pelos quais o
lider pode afectar
variaveis

moderadoras.
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Teoria dos
Recursos
Cognitivos de
Fiedler &
Garcia (1987)

Teoria de
interacgao:
Individuo-situacéo.
Defende que o
desempenho do
grupo é
determinado pela
interaccao entre
experiéncia,
inteligéncia do
lider, stress
interpessoal e
natureza da tarefa.
Conduziu a
implicagbes
importantes na
selecgéo e
recrutamento de

lideres.

Comprovou que em situacbesCategoria

de baixostress a inteligéncia excessivamente

se correlaciona positivamenteampla de

com desempenho e a comportamentos;
experiéncia negativamente. -Assenta numa

Em situacoes de elevado medida de
stressacontece 0 oposto. inteligéncia geral,
Assenta em trés proposicoesmas diferentes
béasicas: aspectos de aptidao
-Inteligéncia do lider intelectual podem
contribui para o desempenhoser pertinentes para

quando o lider é directivo, a a eficacia,

tarefa € complexa e os -Experiéncia pode
seguidores precisam de relacionar-se
orientacéo; positivamente com
-Incerteza estress 0 stresspor razdes
interpessoal moderam diferentes das

relacdes entre inteligéncia e apontadas.
desempenho;

-Stresgpercepcionado modera

relacdes entre inteligéncia e

desempenho.
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Devido a
existéncia de
Substitutos de variaveis pessoais,
Lideranca de organizacionais e
Kerr & datarefa/cargo, a
Jermier (1978) lideranca
hierarquica pode
por vezes nao ter

gualquer impacto.

Descreve os lideres como
figurativos podendo
substitutos de lideranca
substituir a influéncia do -Efeito dos
lider. Lideres passam a ter substitutos podem
pouco impacto no variar com o tipo de
comportamento dos organizacao;
seguidores. Existem quatro -Existem outros
variaveis que podem ser possiveis
substitutos de lideranca: substitutos néo
-Elevado nivel de contemplados;
conhecimento e experiéncia

dos subordinados;

-Indiferenca dos

subordinados as

recompensas;

-Tarefas repetitivas e

rotineiras;

-Tarefas intrinsecamente

atraentes e satisfatorias.

*LPC —Least preferred coworkdistrumento de medi¢éo)
Fonte: Baukman, (2005); Cunha et al., (2006); Hauadytia (1997); Mauther (2006)

Tipos de Lideranca

Lideranca Carismatica

Em 1947, Weber para descrever a forma como os aaldbres atribuiam

gualidades extraordinérias (carisma) ao lider ooigia teoria da lideranca carismatica
(Yukl, 1947, cit. por Mauthner, 2006).
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Esta forma de influéncia é baseada ndo na tradigdn, numa autoridade
formal, mas nas percepcdes dos colaboradores, eodarr quando estes, perante
situacbes de crise, detectam as qualidades exoeixie a visdo radical de algum
individuo e se dispdem a segui-lo, por acreditanarsua capacidade de vencer as crises
(Cunha et al., 2004).

As teorias em torno do tema sdo numerosas, pasv@ram os autores que
tentaram saber se o carisma resulta do atributdgims individuos, das situacfes ou da
interaccdo de ambos.

Trice e Beyer (1986) definiram o carisma como fesi# da interaccéo
complexa de cinco factores: (A) Uma pessoa comaesdinario dom e qualidades
numa crise social ou situacao de desespero; (B)visaa radical ou conjunto de ideias
promissoras de uma solucdo para a crise; (C) ujuronde seguidores atraidos pelo
dom do lider e crentes no seu poder excepcionaiée vadical; (D) a validacdo do dom
extraordinario da pessoa e da visdo radical atrdeésucessos retirados da gestdo das
crises percepcionadas.

House (1977) comporta quatro aspectos: (A) Trados lider, (B)
comportamentos do lider, (C) situacdes facilitasl@#D) efeitos sobre os seguidores.

O tema lideranca carisméatica € mencionado nosliradaesenvolvidos no
ambito da lideranca transformacional, particulan@eoom Bass (1985) quando sugere

0 carisma como um componente da lideranca tranafaomal.

Lideranca Transaccional e Transformacional

Em 1997, Hartog e colaboradores afirmam que o tefeenca, com grande
importancia no seio das ciéncias sociais, renasee a distincdo entre lideranca
transaccional e lideranca transformacional.

Burns (1978) desenvolveu notoriamente estes daisetivs. A lideranca
transaccional ou instrumental envolve a atribuig@orecompensas aos seguidores em
troca da sua obediéncia. “O lider reconhece assailzeles e desejos dos colaboradores,
clarificando-lhes como podem satisfazé-las em trdaaexecucdo das tarefas e do

desempenho” (Cunha et al., 2004, p.309). A lideaangnsformacional ocorre quando
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os lideres e os colaboradores se relacionam d@rdeesna forma matua que os conduz
a niveis mais elevados de motivacdo e moralidadeskWgton, 2006).

A lideranca transaccional pode ser benéfica emasaitganizacdes, porem
em situacdes de mudanca acelerada, torna-se iestdice incompleta a relagédo a
aspectos expressivos da organizacdo, uma vez queendedica a atencdo necessaria a
aspectos essenciais como a cultura, mudanca egémva

Os lideres transformacionais obtém elevados nidgs motivacdo e
trabalham a moralidade, o que provoca mudancadbjdetivos, necessidades e desejos
dos colaboradores.

Bass (1985) aos estudos originais de Burns acreest@s componentes de
lideranca transformacional: (A) Carisma, (B) estimgé&o intelectual e (C) consideracao
idealizada, e adicionou a (D) motivacédo individzadia (Bass &e Avolio, 1990). Em
2003, substitui o termo carisma por influéncia ideaa (Barbuto & Burbach, 2006).

Para Burns (1978) tanto a lideranga transformaticoano a lideranca
transaccional encontram-se em polos opostos deamtinoo, o que significa que se
excluem mutuamente.

Os dois tipos de lideranca séo perspectivados pss Bit. por Cunha et al.,
2004, p.310) como processos distintos, embora amitares, podendo o lider
recorrer a ambos em diferentes situacdes, admitredu uso complementar.

Bass admite que a lideranca transformacional depeda lideranca
transaccional, mas néo o inverso, a primeira pedeansiderada um caso especial de
lideranca transaccional, pois ambas estdo relagdasnam atingir metas (Hartog et al.,
1997).

Contudo, Bass (1999) admite que “A lideranca tramsécional incrementa
a eficacia da transaccional, ndo a substitui” pcit.Bass & Steidlmeier, 1998, p. 191).

A lideranca transaccional abrange a atribuicAo deompensas aos
colaboradores em substituicdo da sua obediéncitg fflo conhecimento por parte do
lider e das necessidades e desejos dos seus enlates, clarificando-lhes como podem
satisfazé-las em troca da execucao das tarefasleseéonpenho (Bass, 1999).

A liderangca transformacional define-se a nivel defgitos sobre os

colaboradores, isto €, estes sentem confiancayaghoi lealdade e respeito pelo lider e
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dispdem-se a praticar comportamentos extra-papesdinA o lider pode obter esses

efeitos por trés vias: (A) Tornando os colaboradanais conscientes da importancia
dos objectivos da organizacdo, (B) aconselhanda-dsanscenderem o0s seus auto-
interesses em funcdo do grupo ou da organizacd@cttvando as suas necessidades de
mais necessidade.

De acordo com Bass (1997) os lideres transformaispnomparativamente
aos transaccionais, obtém niveis mais elevadosi@sso no trabalho, obtém melhores
resultados financeiros, sdo promovidos com maiegquéncia e sdo percepcionados
pelos seus colaboradores com maior satisfacac&cei

A lideranca transaccional € eficaz em periodosvdkiedo lenta e ambientes
estaveis. A lideranga transformacional aumentpedormancedos colaboradores,
promove o desenvolvimento individual dos membrosude grupo ou organizacao,
estabelece elevada confianca nos mesmos, e erdaditeancao nas questdes fulcrais da
organizacao, sendo a mais eficaz em periodos ded¢éo organizacional e de mudanca.

No quadro seguinte (Tabela 8) apresentam-se ostigois de lideranca
(transaccional e transformacional), com diferentesmponentes, anteriormente

mencionadas no modelo de Bass.

Tabela 8 — Componentes da lideranca transaccianahgformacional

Tipos Componentes Explanacéo

O lider adopta comportamentos (e.g, de
Influéncia Idealizada respeito e elevagdo moral) que activam
Transformacional (carisma) fortes emocgdes nos seguidores, suscitam
a confianca e a identificacdo destes com
ele, influenciam os seus ideais e 0s

aspectos “maiores do que a vida”.
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O lider comunica uma visdo apelativa,

Transformacional Lideranca Inspiracional usa simbolos para fomentar o esfor¢o dos

seguidores, actua como um modelo de

comportamentos, instila optimismo.

O lider estimula nos seguidores a tomada

de consciéncia dos problemas, dos seus

Estimulacéo Intelectual proprios pensamentos e imaginacao.

Transformacional

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

guestionarem as suas assuncgoes.

Consideracgao

Individualizada

O lider atende as necessidades de
desenvolvimento dos seguidores, apoia-
0S, encoraja-os, treina-os, tenta
desenvolver o seu potencial, fornece-lhes

feedbackdelega-lhes responsabilidades.

Recompensa

Contingente

O lider clarifica para o seguidor o que
este deve fazer para ser recompensado

pelo esforgo.

Transaccional
Gestéo por

excepcao activa

O lider monitoriza o desempenho dos
seguidores e adopta accdes correctivas se
eles n&do alcancam os padrdes

estabelecidos.

Gestéo por excepcéao

passiva

O lider aguarda que os problemas
ocorram para que, entdo, sejam tomadas

accoes correctivas.

LiderancalLaissez- O lider praticamente abstém-se de tentar

faire (n&o lideranca) influenciar os subordinados.

Fonte: Construida a partir de Bass (1985, 1999jnnfarino e colaboradores (1993),

citado por Cunha et al., (2006), p.310.
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Segundo Avolio (1999) os lideres tém comportamermfos podem ser
caracterizados como transformacionais, transadsi@aéo transaccionais. No entanto,
os lideres com maior eficacia manifestam mais &atgmente comportamentos
transformacionais. Os lideres transformacionais agfi@ue geram maiores niveis de
satisfacdo nos seus seguidores.

Varios autores descrevem conceitos similares aaliga transformacional,
como a lideranga carismética, inspiracional ouow&ria, assim € de grande interesse
saber até que ponto a lideranca transformacioadideranca carismatica séo similares e
compativeis (Yukl, 1999).

House (1997, cit. por Kuhnert & Lewis, 1987) desereos lideres
carismaticos como “aqueles que sao capazes deeexarc profundo e extraordinario
efeito nos seguidores” a feitos excepcionais. Tastbderes transformacionais como 0s
lideres carismaticos ganham influéncia pela demag@b de caracteristicas pessoais
importantes como a auto-confianca, auto-domini@ #&rte conviccdo em crencas
morais soélidas (Avolio & Bass, 1999).

Todavia, os comportamentos chave dos lideresforangcionais incluem
objectivos articulados, construcéo de imagem, detnagio de confianca e incremento
motivacional.

Em 1991, Avolio e Bass substituem o termo carisquegndo aplicado no
contexto de lideranca transformacional, por infti&nidealizada. A influéncia
idealizada aparece como uma influéncia sobre id&ai® termo foi escolhido, porque
carisma € muitas vezes associado a figuras puplicasider pode conduzir a desafios e
dar sentido as acc¢Oes dos outros através das gmlaimplesslogans,simbolos e
metaforas sem ser necessariamente carismaticjbena porque este termo (carisma)
inclui em si dimensdes associadas a lideranca ftranacional como inspiracao,
estimulagao intelectual e consideracgao individBalsg, 1999).
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Lideranca Transcendental

Segundo Cunha e colaboradores (2006) considedzraitica transcendental
uma forma externa de autenticidade transformacicm@hde os colaboradores estédo
motivados a identificarem-se com uma “causa” e amstenderem 0S Seus auto-
interesses, seja em funcdo dos colegas, organiza¢g&mciedade, agindo de forma
altruista e transcendental, em resposta a umititlgro, empenhado e competente.

Os colaboradores tomam a iniciativa de pro-agimdoaconsideram que é
importante para o lider e para a organizacdo, addptcomportamentos de cidadania
organizacional, empenhamento, lealdade, procurawdiccionar construtivamente os
conflitos (Cardona, 2000; Sanders lll et al., 2G058,por Cunha et al., 2006).

Instrumentos de medida da Lideranca Transacciohedresformacional

Bass (1985) desenvolveu o principal e mais recadbemstrumento, o
Multifactor Leadership Questionnair@ViLQ), composto por comportamentos que vao
desde a néo lideranca até a lideranca transacaotmahsformacional (Bass & Avolio,
1994).

O MLQ original resultou do produto de declara¢cdeseglecutivos, a quem foi
pedido, que descrevessem atributos de lideresatreingais e transformacionais. Assim,
Bass pretendia investigar a relacdo entre os esti® liderangca transaccional e
transformacional e a satisfacéo e eficacia de umdade de trabalho (Lowe & Kroeck,
1996).

Os estudos demonstraram que testemunhos transfomamscpoderiam ser
classificados em quatro componentes interligaddg: Influéncia idealizada (carisma);
(B) motivagdo inspiracional; (C) estimulacdo intélml e (D) consideracéo
individualizada.

Os testemunhos transaccionais, em recompensa @gent# gestdo por
excepcao activa, gestao por excepcao passiva mpocente de néo liderandai¢sez-
faire) (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1993).
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O MLQ, desde a sua verséao original, ja sofreu s&exisdes e adaptacoes,
tal como a renomeacédo do carisma, na subdivisdofldé€ncia idealizada atributo e
influéncia idealizada comportamento, bem como,ves@o da gestdo por excepcado em
activa e passiva (Avolio, Bass & Jung, 1999, at. Bastos, 2008, p.32).

Segundo Bass e Avolio, (2000) e Avolio e Bass (22édo por Rowold
(2005), o MLQ 5Xshorté um instrumento estandardizado, composto pote#S,inuma
escala de 0 a 4, construido para aceder aos canportos de lideranca
transformacional e transaccional do lider.

O MLQ 5X shortencontra-se traduzido em diversas linguas e téicagfo
em contexto cooperativo e académico e € constitpmouma gama completa de
avaliacdo de comportamentos de lideranca agrupamiobderanca transformacional —
influéncia idealizada (atributo); influéncia idealda (comportamento); motivacao
inspiracional; estimulagdo intelectual e consid&@oacindividualizada; lideranca
transaccional — recompensa contingente e gestdo ewcepcao activa;
passivo/evitamento — gestao por excepcao passarssez-faireresultados de lideranca

— esforco extra; eficacia e satisfacdo (Bastos32032).

Resumo

A lideranca é um dos temas mais emblematicos eladbs no seio das
ciéncias sociais e do comportamento organizaci@sstos, 2008, p.33).

Ao longo deste capitulo foram abordados os variogatos de lideranca,
passando pelas interaccdes lider/colaborador, dsmdespecial énfase a lideranca
transaccional e lideranca transformacional.

Segundo Lowe, Kroek e Sivasubramaniam, (1996, pait. Bastos, 2008,
p.33) uma extensa pesquisa demonstra que os lidemesomportamentos de lideranca
positiva, como a estimulacdo intelectual, a comaigho idealizada, motivacdo
inspiracional e a influéncia idealizada obtém umalhor performance, esforco,
satisfacao e eficacia organizacional dos colaboesdo

A lideranca transformacional estimula a autonoméeegempenha um papel

importante na satisfacdo dos colaboradores, in@mbd-os a irem além dos préprios
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interesses. Assim, os lideres transformacionaiselstm, inspiram e fornecem apoio
individualizado (Bass, 1999).

Nesta perspectiva, Goleman (1998) afirma que osrdé&d mais eficazes
possuem maiores niveis de IE. Uma forte ligacaoeelderanca emocionalmente
inteligente e a lideranga positiva desenvolve gsagmmo o optimismo, a autoconfiancga,
a compaixao, a IE, a lealdade e a honestidade ([@augh, 2005, cit. por Barbuto &
Burbach, 2006).

Lideres transformacionais processam multiplos tgmnteligéncia, tanto a
nivel social como emocional, essenciais a capaeidkx lider inspirar, desenvolver,
estimular intelectualmente e motivar os colaborasi¢Bass, 1990).

Cunha e colaboradores (2006) citando George (208€ara que os lideres
com competéncias de IE podem desenvolver: (A) Wmtido colectivo dos
objectivos/visdo e do modo de alcanca-los; (B) tincunos colaboradores o
conhecimento e o reconhecimento da importancia adéisidades de trabalho; (C)
suscitar e manter o entusiasmo, a confianca, onggtio e a cooperacgéo; (D) encorajar
a flexibilidade na tomada de decisdo e na mudafi€gestabelecer e manter uma
expressiva identidade organizacional.
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Desempenho

Abordagem geral

Ao longo do tempo, varios autores tém provado quelesempenho
individual € um tema fulcral no @&mbito do comporéato organizacional e na gestéao
dos recursos humanos (Hunter & Schmidt, 1996; Welhmo et al., 1998), sendo um
conceito multidimensional, dindmico e complexo, unea que mede para além dos
resultados, comportamentos humanos.

O desempenho é a medida dos resultados individuaisma comparagao
entre as expectativas de desempenho e o desemahli@Gunha et al., 2006). E o grau
em que a pessoa ajuda a organizacao a atingirussodgectivos (Motowidlo et al.,
1997).

Katz (1964, cit. por Smith, Organ & Near, 1983)ntiicou trés tipos de
comportamentos base essenciais para o funcionardentona organizacgao: (A) Os
colaboradores devem ser induzidos a entrar e peceano sistema; (B) devem levar a
cabo papéis especificos de forma confiavel, curdprou ultrapassando ss&andardsde
desempenho e (C) devem ser inovadores e espontéiaeasalém do prescrito nos seus
papéis, isto é, uma organizacdo ndo deve depemumErag dos comportamentos
acordados.

Qualquer tarefa deve ser executada através de nfimalade de actos de
cooperacdo, ajuda, sugestbes, boa vontade e m@kruia este tipo de condutas
denominam comportamentos de cidadania organizddica).

Segundo Roethlisberger e Dickson (1964, cit. post@a 2008, p.35) os
comportamentos de cidadania “englobam uma dimetis&ancionamento individual e
de grupo a que designaram cooperacao”, que dieepeatiutividade (eficiéncia).

A produtividade é a logica dos factos, € o “grau gue os resultados se
aproximam dos objectivos, a relacdo entre os @dnst e osnputs necessarios para
alcanca-los ” (Pritchard, 1992 cit. por Cunha et2004, p.737), enquanto a cooperacao
se refere a actos que servem melhor o propésitgesk®o, a manutencdo do equilibrio
interno.
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A cooperacdo diz respeito a espontaneidade do®sggsb-sociais da
acomodacao diaria do individuo as necessidadesatalito dos outros (eg. colegas,
superiores hierarquicos e clientes de outros dapaeritos), fruto da organizacdo
informal — l6gica do sentimento, enquanto a pradddide é determinada pela estrutura

formal ou econdémica da organizacéo.

Desempenho Individual

O desempenho individual é aquilo que as pessoa&snfam realidade, no
ambito de uma funcao e que respondem a determimpadioSes, podendo ser observavel
(Murphy & Cleveland, 1991).

Em 2004, Cunha e colaboradores (p. 737) definemodupividade como
sendo “mais do que a soma dos resultados indigdusstando relacionada, por
exemplo, com o grau de coordenacdo no uso de oscuramanos ou com a
disponibilidade dos recursos materiais e imateriasessarios para 0 pProcesso
produtivo”.

Motowidlo e colaboradores (1997) declaram que em@enho individual
pode ser definido como o grau em que o individuatrdmui para que a organizacao
alcance o0s objectivos. Destacam-se no desempentas domponentes: Os
comportamentos e os resultados. (A) Nos comportirsentegram-se condutas que
podem ser avaliados como positivos ou negativosedagdo a eficacia organizacional
(obtencdo ou ndo dos objectivos da organizacdo). @Bntro dos resultados,
apresentam-se as condi¢cdes das pessoas ou coisasdqualteradas devido ao
desempenho e, consequentemente, prejudicam oiafiacd alcance dos objectivos.

Em 1992, Pritchard defende que o desempenho individede quao bem o
individuo cumpre o seu papel, e como se comportarglacdo as expectativas
organizacionais.

Para Borman (1997) o desempenho subdivide-se eemgesiho contextual,
desempenho de tarefa e desempenho em termos tadesu

Landy e Farr (1983) afirmam que o que torna difiildefinicdo de

desempenho € ser um somatoério de comportameniaslosr
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Mensuracdo do desempenho

Medir o desempenho néo é facil, sendo necessdiiorditérios e recorrer
a diversas medidas para aceder a mensuracao daestaicto o que, ao longo do tempo,
tem gerado alguma controvérsia sobre o mesmo (Borh®®?2).

A mensuracdo do desempenho encontra-se em Vvariasdagkns
conceptuais e operacionais devendo as medidas advedeprincipios de fidelidade,
validade e especificidade. Devem também ser pgitidais, fornecer informacao clara,
promovidas de significado para quem avalia e éia@l e relacionadas com os
objectivos organizacionais (Landy & Farr, 1983).

Segundo Mauthner (2006, p.45) pode-se fazer andiii entre medidas de
julgamento e ndo julgamento de inUmeras formas padir o desempenho. Dentro das
primeiras encontram-se as medidas nas quais umidnodi tem que avaliar com uma
nota, efectuar um julgamento, sobre o nivel derdpsaho de outro. Dentro da outra
classe encontram-se as medidas que ndo necesstam §ulgamento ou sintese por
parte de quem as recolhe (e.g. tempo para completatarefa).

Pode-se medir o desempenho de diferentes formesvéat de escalas
gréficas, formularios de classificagdo, escalas edeolha forcadachecklists de
incidentes criticos, escalas de observacdo de atampentos, escalas de frequéncia de
comportamentos.

Sendo um conceito multidimensional, alguns autdefendem que se deve
restringir o conceito, enquanto outros autoresrikfin que devem ser avaliados varios
factores, podendo factores externos como a din@ouga atencdo com o tempo, e
factores intrapessoais de quem avalia (experi@énci@acidade) interferir na qualidade

das medic¢des (Borman, 1992, cit. por Mauthner, 200%).

Desempenho de tarefa

O desempenho de tarefa refere-se a eficacia com oguendividuos

desempenham as actividades técnicas ou de forngtcimde produtos ou servicos. Pode-
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se definir o desempenho de tarefa como “a eficdmma que os incumbentes dos cargos
levam a cabo actividades que contribuem para oeaut#cnico, seja directamente
através da implementacdo de uma parte do seu pooEEsioldgico, seja indirectamente
proporcionando-lhe os materiais ou servigcos nedgessgBorman & Motowidlo, 1997
cit. por Rego, 2000b, p.165).

Borman e Motowidlo (1997) argumentam que o deselmpe&ontextual é
conceptualmente distinto do desempenho de tarefagsorazdes:

A- O desempenho de tarefa tem diferencas significatieatre
funcbes, ja as actividades que caracterizam o ges#m contextual sdo geralmente
consistentes;

B- As actividades inerentes ao desempenho de tarefasi@mente
identificaveis e prescritas ao contrario das agéigies de dominio contextual;

C- Os constructos preditores do desempenho contextdal tarefa
sdo diferentes; o desempenho de tarefa relacior@se varidveis cognitivas e o
desempenho contextual relaciona-se mais com v@gialke personalidade (Beatty,
Murphy & Cleveland, 2001; Borman & Van Scotter, 499 Aspectos como a
personalidade se relacionam com o desempenho toaltex aspectos como anos de
experiéncia se relacionam com desempenho de tareta provado a diferenca entre os
constructos desempenho contextual e desempenhoedie (Bott et al., 2003).

Em suma, as actividades de tarefa respeitam aemdétnico, variam de
cargo para cargo e tém maior probabilidade de styenalmente prescritas e esperadas
“desempenho no papel’ enquanto as actividades xtomis apoiam o ambiente
organizacional, social e psicologico em que o raitéenico funciona, sdo comuns a
varios tipos de cargos e tém menos probabilidadsedem formalmente prescritas ou
esperadas, e correspondem em grande medida, agsortamentos de cidadania
(Borman & Motowidlo, 1993, 1997; Hattrup et al.,.989.

As categorias comportamentais que integram eststrooto inserem-se na
tabela 9.
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Tabela 9 — As dimensdes contextuais e de tarefeeg@mpenho

Dominios de Categorias/Tipos Exemplos/Dimensdes

desempenho

Actividades que - Vender mercadorias na loja;
Desempenho contribuem directamente- Operar a maquina na fabrica.

de tarefa  para o nucleo técnico.

Apoio ao nucleo técnico- Planeamento;
Desempenho (prestacdo de servicos e Recrutamento e selecgdo de
de tarefa manutencdo do nuclegessoal;

técnico). - Superviséao.

Persisténcia com- Esforgo-extra no exercicio do
entusiasmo e esforgcocargo;

extra quando necessariePerseveranca e
para executar comconscienciosidade.

sucesso as  proprias

tarefas.

Voluntariado para levar a-Sugestdes construtivas;
cabo tarefas que nae Auto-desenvolvimento;
fazem, formalmente, - Tomada de iniciativa.
parte do proprio cargo.

Desempenho - Ajuda aos colegas;

contextual  Ajuda e cooperagiio com Cortesia organizacional;

0S outros. - Desportivismo;
- Altruismao.
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Cumprimento das regras e Obediéncia aos valores
procedimentos politicas organizacionais;
organizacionais, mesmao Conscienciosidade;

quando iSso é- Virtude civica;

pessoalmente - Cumprimento de prazos.

inconveniente.

- Lealdade organizacional;

Apoio e defesa dos- Preocupagdo com os objectivos

objectivos da unidade;

organizacionais. - Permanéncia na organizagdo em

periodos dificeis.

Fonte: Rego, 2000b, p.166
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HIPOTESES DA INVESTIGACAO

Neste estudo, vamos analisar quatro hipotesestegteam a associacao das
variaveis IE e desempenho dos colaboradores, desdtmpdos colaboradores e
lideranca transformacional, auto-percepcionadaspehefias, a IE dos colaboradores e
a lideranca transaccional, auto-percepcionada ptleBas e a IE sem associacdo ao
género sexual.

Para a Hipdtese 1 verificamos se existe uma relpgéiiva entre a IE e 0
desempenho dos colaboradores. Para este estuticavee a importancia de distinguir
desempenho de papel de desempenho extra-papel (CCO)

Segundo Cobero e colaboradores (2006) a probatdidee uma pessoa
emocionalmente inteligente ter melhor desempenhwat@lho é maior do que de uma
com baixa IE. Os resultados obtidos nos seus esind@aram uma correlagao positiva
e significativa entre o desempenho e a IE.

Goleman (1998, cit. por Cavazotte, 2006, p.17) deima nos seus
estudos que a IE chega a ser duas vezes mais anfgodo que as capacidades técnicas,
em pessoas com altos niveis de desempenho, indepentnte do nivel que ocupam
na empresa.

Segundo estudos de Hunter & Schmidt (1986) a @wdel entre o
desempenho e a inteligéncia emocional chega a W8ag e Law (2002) concluiram
gue quanto maior séo os niveis de IE, melhor éerdpenho.

Na hipdtese 2 testamos se existe uma associagdtivgposntre o
desempenho do colaborador e o estilo de lideranmaasformacional (auto-
percepcionado).

A lideranca comanda o desempenho em todo o tipoordanizacbes
(Goleman, Boyatzis, McKee, 2003). McColl-Kennedprmderson (2002) afirmam que
uma gestdo baseada na lideranca transformacioftaénnia, de forma positiva no
optimismo dos subordinados. Existe uma relacdoeentestilo de lideranca (auto-

percepcionado) e o desempenho dos colaboradores.
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Num estudo realizado por Waldman, Bass & Einestéif87), o
desempenho dos colaboradores € superior quandderes se consideravam mais
transformacionais.

Em 20 estudos, Bass (1998) confirmou que a liderarapsformacional se
encontrava relacionada com a eficacia dos lideres.

Roberts (1980) considerou a importancia organizeatidos lideres de topo,
sugerindo que estes deveriam ser lideres transtmnas. Esta hipétese também é
comprovada por Bass (1985), que afirma ser maidgl féocontrar lideres
transformacionais nos niveis organizacionais de.top

A média da satisfacdo dos subordinados com osHdgassificados como
mais transformacionais € superior a média da aafisfdos subordinados com os lideres
classificados como mais transaccionais, (Caetdd®/)2e consequentemente pode levar
a um maior ou menor desempenho.

Para Goleman (1998) o lider tem que ser capaz jpi@mEx uma visdo dos
novos objectivos da organizacdo. Mesmo que 0s tlapscsejam utdpicos, a entrega a
esses objectivos, pode ser emocionalmente satisfagédn si mesma. Estimular as
emocdes das pessoas desta forma e leva-las a gmasirobjectivos confere ao lider
uma poderosa forca de mudanca. Os estudos mostramstg tipo de lideranca produz
maiores esforcos e melhor desempenho dos suboodingornando o trabalho dos
colaboradores mais eficiente.

Na hipotese 3 verificamos se existe uma assocpgsitiva entre a lideranca
transaccional (auto-percepcionado) e a IE dos ocdalores.

As pessoas prestam maior atencao aos liderestetééncia para os imitar.

Uma lideranca brutal, arrogante ou arbitraria deatiza um grupo
(Goleman, 1998). Birgitta Wistrand (citado por Goén, 1998) usa o termo
“incontinéncia emocional” para a passagem de ensogégativas de cima para baixo.,
isto é, com as emocdes negativas, o lider abscemergia das outras pessoas, tornando-
as ansiosas, deprimidas ou irritadas.

Por outro lado, os lideres bem sucedidos exiberelawado nivel de energia
positiva que se propaga. Quanto maior for a digposde um lider, mais positivos,

prestaveis e cooperativos sdo os membros do grupo.
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Finalmente, na hipotese 4 afirmamos que ndo existiferencas
significativas na IE dos colaboradores face acgemero sexual.

Segundo os estudos de Vieira et al.,, (2008) e Boesi (2004) ndo
existem diferencas significativas entre o génerualedos colaboradores com os seus
niveis de IE.

Goleman (p.15, 1998) afirma que “as mulheres néaorsds espertas que
0s homens no capitulo da inteligéncia emocional wsmhomens séo superiores as
mulheres”.

Os homens e mulheres, enquanto grupo, tendem seapae um perfil
comum de pontos fortes e fracos, especifico do aeqe pertencem. As mulheres, em
média, tém maior percepcdo das emoc¢des, mostrasnemgiatia e S8o competentes nas
relacbes interpessoais. Os homens apresentam raatoconfiangca e optimismo,

adaptam-se com maior facilidade e suportam mellstress

49



METODO

Neste capitulo, é dado a conhecer pormenorizadaensecaracterizacdo da
organizacdo aonde foi recolhida a amostra, osciaatites que contribuiram para a

realizacao do estudo,design instrumento e o procedimento utilizado.

Caracterizacao da organizacéo

O presente estudo foi realizado num hotel, empfagdliar, que esta
implementada desde a década de 60, em Fatima. €otigbj do Hotel € proporcionar
momentos de tranquilidade e conforto, com um serde exceléncia para 0s seus
clientes.

O hotel esta dividido em dez departamentos: Bamfeténcias, cozinha,

direccéo, limpezas/lavandaria, loja/galerias, qmsanecepcao, restaurante e seguranca.

Participantes

Participaram no estudo 73 individuos, 65 colabaesle oito chefias. Cada
chefia respondeu aos questionarios relativos a-mercepcdo de lideranca e ao
desempenho de cada colaborador. Os colaboradosgonderam, cada um, ao
guestionario de inteligéncia emocional.

O método de amostragem utilizado foi ndo probdimitisou ndo aleatorio,
isto é, amostragem por conveniéncia. O método as@agem por conveniéncia baseia-
se na premissa de que se selecciona a amostra rgéofuda disponibilidade e
acessibilidade dos elementos que constituem a aggulalvo (Hill & Hill, 2000;
Maroco, 2007).

E amostragem por conveniéncia, pois os dados fosmmlihidos apenas
numa empresa, tendo como vantagem um melhor comteofjuaisquer efeitos devidos a
variaveis macro.

Dos 65 colaboradores que participaram no estudo,s&86 do género
feminino (55%) e 29 sdo do género masculino (458%ndo os 8 participantes
designados de chefias, 5 do sexo masculino (633@aesexo feminino (37%), como se

apresenta na Figura 1

50



CHEFIAS

Masculino
63%

Figura 1-Distribuicdo dos colaboradores e chegagisdo o género

Cada patrticipante foi também questionado acerddadke, meses de servico
no hotel, anos de experiéncia e habilitacdes titsa As categorias de habilitacdes

literarias foram criadas tentando abarcar as maisuos (42 classe, 9°ano, 12° ano

licenciatura e outros).

Relativamente a idade, os individuos indicaram a idade exacta, tendo

posteriormente sido criadas oito classes etansss mspeccao visual a distribuicdo dos

COLABORADORES

Masculino
45%

valores, tendo como critério um intervalo de cianos.

Apresentam-se em seguida os graficos que caranteria amostra

relativamente as variaveis demograficas.

m Chefias Colaboradores
13 123
8
7 7
(5] (5]
5
2 2 2
1 1
A « A «5 8
> 25 <= 25 <= 30 <= 35 <= 40 <=45 <=50 <=55
anas anose > anose > ANosSe > anose > anos e > anos e anos
20 anos 35anos 40aros 45 anos 50anos =535
anas

Figura 2- Distribuicdo dos colaboradores e chefeaacordo com as classes etarias

De acordo com os dados, apresentados no grafieseyar relativo aos

colaboradores, verificou-se que as faixas etar@® enaior frequéncia foram os




intervalos: menor que 25 anos e maior ou igual 2fieanos e menor que 30 anos.
Ambos os intervalos tiveram 20% de frequéncia.

De igual modo, as chefias apresentam maior fregaéam trés faixas
etarias: maior ou igual que 35 anos e menor quend@r ou igual que 45 anos e menor
gue 50 anos e igual ou maior que 50 anos. As tasas etarias tiveram uma taxa de
25%.

Quanto a escolaridade, tanto os colaboradores esnshefias distribuiram-
se pelas cinco categorias inicialmente criadas sdalea 42classe, 9°ano, 12° anos,

licenciatura e outros, de acordo com a Figura 3.

m COLABORADORES CHEFIAS

24

16

42 classe 9%ano 12%ano Licenciatura Qutros

Figura 3-Distribuicdo dos participantes (Chefiaxataboradores) de

acordo com o nivel de escolaridade

Como se pode verificar na Figura 3 a maioria ddabowadores possuem
sobretudo o 12° ano (37%). Pelo contrario, no guge chefias 38% dos participantes
sdo detentores da licenciatura. Na tabela seguamessentamos a distribuicdo dos

colaboradores em termos de antiguidade no hotel.
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Tabela 10 -Distribuicdo dos colaboradores em terd@oantiguidade no
hotel

Anos de trabalho no hotel - Colaboradores

Frequéncia  Percentagem

Menor que 3 anos 19 29,2

Maior ou igual que 3 anos e 25 38,5

menor que 7 anos

Maior ou igual que 7 anos e 10 15,4

menor que 11 anos

Maior ou igual que 11 e 5 7,7

menor que 16 anos

Maior ou igual que 16 e 1 15

menor que 20 anos
Maior ou igual que 20 anos 5 7,7

Total 65 100,0

Da analise da Tabela 10 observamos que o grupocadaboradores a
antiguidade no hotel é bastante heterogenia. Contudrande maioria esta no hotel no

intervalo entre maior ou igual que 3 anos e menertanos.

Tabela 11 - Distribuicdo das chefias em termosntiguidade no hotel

Anos de trabalho no hotel - Chefias

Frequéncia Percentagem
Maior ou igual que 3 anos e 1 15
menor que 7 anos
Maior ou igual que 7 anos e 1 15
menor que 11 anos
Maior ou igual que 20 anos 6 9,2
Total 8 12,3
Missing 57 87,7
Total 65 100,0
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No grupo das chefias verifica-se uma grande honedade, sobretudo
entre maior ou igual que vinte anos de trabalhdatel. O mesmo procedimento foi
efectuado para caracterizar ambos 0s grupos r@ta¢inte a sua antiguidade na funcéo
(Tabela 12 e Tabela 13).

Tabela 12 — Distribuicdo dos colaboradores (expet@éna funcao)

Anos de experiéncia na area

Frequéncia Percentagem

Menor que 3 anos 5 7,7

Maior ou igual que 3 anos e 26 40,0
menor que 7 anos

Maior ou igual que 7 anos e 14 215

menor que 11 anos

Maior ou igual que 11 e 7 10,8

menor que 16 anos

Maior ou igual que 16 e 1 15

menor que 20 anos
Maior ou igual que 20 anos 12 18,5
Total 65 100,0

Tal como sucedeu para 0os anos de pertenca a agaanjzo tempo de
experiéncia na funcédo dos colaboradores apresemtapuedominancia que vai de

maior ou igual que 3 anos e menor que 7 anos.
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Tabela 13 — Distribuicdo das chefias (experiénaifuncéo)

Anos de experiéncia na area

Frequencéncia Percentagem

Menor que 3 anos 1 1,5

Maior ou igual que 3 anos e 1 15

menor que 7 anos

Maior ou igual que 11 e 1 15

menor que 16 anos

Maior ou igual que 16 e 1 15

menor que 20 anos

Maior ou igual que 20 anos 4 6,2

Total 8 12,3
Missing 57 87,7
Total 65 100,0

Como se pode verificar na Tabela 13, o grupo dasiashapresenta uma
experiéncia na fungdo com maior frequéncia com a0 anos.

No que concerne a funcao, a distribuicdo dos codalowes encontra-se de
acordo com as carreiras profissionais a que pementendo sido identificadas 16

funcdes.

COLABORADORES

Figura 4 — Distribuicao dos colaboradgresfuncao
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Tal como se pode constatar as funcbes de empredmdonpeza e
empregado de balcéo (loja) sdo as funcdes queesypaes maior frequéncia na amostra.
O mesmo procedimento foi adoptado para caracteozgrupo das

chefias, estando os valores expressos na Figura 5.

CHEFIAS

® Director Geral
m Director Administrativo

Assistente de Direc¢do

Figura 5 — Distribuicdo das chefias segundo astes ¢

Verifica-se assim que a funcdo com maior represieittade é a de

director administrativo, a qual representa 63%rdastra.

Delineamento do estudo

Este estudo € correlacional porque pretende explasa relacdes
(associacéo) existentes entre a IE, a liderangasftlanacional/transaccional e o
desempenho contextual e resultados.

Em 2006, Sampieri, Collado e Lucio afirmaram que plano
correlacional € caracterizado devido ao facto devestigador ndo manipular qualquer
variavel e todas as variaveis serem recolhidasesm momento.

Num estudo deste tipo, ndo s6 se manipulam vas&veie recolhem
simultaneamente os dados sobre todas elas, compassivel estabelecer uma ordem
casual entre as variaveis que se estdo a considenan sucede no plano experimental.

Recorrendo a tipologia Campbell e Stanley (1996 pot D Oliveira,

2002) nos estudos correlacionais sao pesquisaldgdes entre as variaveis em estudo.
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Instrumentos

De forma a operacionalizar as variaveis em estelama maneira simples,
versatil e padronizada e com garante de privacjdadam utilizados trés instrumentos
independentes, questionarios, para cada variavel.

Deste modo, para o estudo da IE foi utilizada alasde Rego e Fernandes
(2005) para a lideranga, transaccional e transfaonal, o MLQ 5Xshort (Bass e
Avolio, 2000) e para o desempenho contextual otilige a escala de comportamentos
de cidadania organizacional usada por MacKenzieds®#ff e Fetter (1993)

“Organizational Citizenship Behavior

Inteligéncia Emocional

De forma a medir a IE foi utilizado a escala desénga por Rego e
Fernandes (2005) devidamente validada para a pgmilportuguesa, que permite
avaliar seis dimensfes: compreensdo das emocopEagrdauto-controlo perante as
criticas; auto-encorajamento, ou uso das emocd#s;cantrolo emocional; empatia e,
compreensdo das emocgdes dos outros.

O questionario é constituido por 23 itens, numalasde 1 a 7, o qual,
segundo o autor, apresenta boas propriedades E=ioas.

Rego e Fernandes (2005) afirmam que o modelo fatt@plicado
demonstra uma consisténcia interna muito satiséatérque as diversas dimensodes se
correlacionam entre si. Outro aspecto importanf@e® as dimensdes factoriais obtidas
podem ser identificadas na literatura, e o seuetmlt constar nas quatro dimensdes
presentes no modelo de competéncias de Mayer eeyalo

Relativamente as medidas de consisténcia intersiz estudo a fiabilidade
da IE (tabela tabela 14) tem ukipha de Cronbachle 0,418. A Tabela da Fiabilidade

encontra-se em anexo.
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Tabela 14 — Tabela de Fiabilidade do IE

Fiabilidade da IE

Alpha de Numero de
Cronbach Itens

,418 23

Lideranca

O MLQ 5X short (Multifactorial Leadership Questionnaiye € um
instrumentostandard,amplamente traduzido e utilizado, composto portdfsi, numa
escala de um (nunca) a sete (sempre), medindo sto leqjue de estilos de lideranca.
As dimensdes incluem: lideranca transformaciondéranca transaccional; estilos de
lideranca nao transaccional (passividade/evitameatoesultados de lideranca (e.g.
eficacia).

Segundo Bass e Avolio (2002) o MLQ 53hort apresenta uma forte
validade e fidelidade, sendo um forte preditorpgeformancea diferentes niveis de
organizacdo e em diferentes culturas nacionaise Hsftrumento foi adaptado a
realidade portuguesa por Bastos (2008).

Em relacdo as medidas de consisténcia internag esstido, a Lideranca
Transfomacional tem 0,831 (tabela 15) e a Liderairgasaccional tem 0,561 (tabela

16). A Tabela da Fiabilidade encontra-se nos anexos

Tabela 15 — Fiabilidade da Lideranca Transformaaion

Fiabilidade da Lideranca
Transformacional

Alpha de Numero de
Cronbach Itens

,831 20
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Tabela 16- Fiabilidade da Lideran¢a Transaccional

Fiabilidade da Lideranca

Transaccional

Alpha de Numero de
Cronbach Itens

,561 8

Desempenho

Neste estudo, para avaliar o desempenho individemfo medidos:
desempenho contextual e desempenho de resultadosa. rRedir o desempenho
contextual sera utilizada a escala de comportarmed® cidadania organizacional
utilizada por MacKenzie, Podsakoff e Fetter (19%0aptado para a realidade
portuguesa por Mauthner (2006).

Esta escala mede o desempenho contemplando assdmesede virtudes
civicas, desportivismo, altruismo e conscienciaeddesta escala é ainda a dimensao
avaliacéo global que mede, de forma geral, o qusge supervisor do seu subordinado.

Relativamente a consisténcia interna da escalticamos, neste estudo, um
Alpha Cronbaclhde 0,243 (tabela 17). Contudo, existe a tabelialglidade em anexo.

Tabela 17 — Fiabilidade do Desempenho

Fiabilidade do Desempenho

Alpha de NuUmero de
Cronbach Itens

,243 15

Procedimento

O procedimento na recolha de dados foi negociadiee endireccdo e o
investigador, visando a optimizacdo de recursos eedaicdo maxima do tempo

despendido pelos participantes.
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Os resultados foram aceitaveis e ndo divergiramfgigtivamente daqueles
apresentados na literatura, para 0s mesmos insttase

Foram efectuadas pequenas correccdes estrutur@mram feitos alguns
ajustes de itens que estavam pouco claros.

A aplicacdo dos questionarios foi feita presencéalte para cada um dos
departamentos, anteriormente citados, numa saidacpdlo Hotel, obtendo um total de
65 questionarios dos colaboradores e oito questamdas chefias.

A cada chefia foi solicitado que procedessem ao-prgenchimento dos
questionarios relativos ao Desempenho e a Lideraagdo-percepcionada. A0S
colaboradores foi solicitado o auto-preenchimeitgaestionéario de IE.

O preenchimento das medidas de desempenho foradalipelas chefias
tendo-se avisado que cada uma deveria preencher@riono cinco questionarios por
dia, de forma a evitar erros devido ao cansaco.

Ambas as versbes, chefia e colaborador, foram amonggas por uma
introducdo explicativa da natureza do estudo engeitancia da participacdo de todos
os estudos. Foi ainda transmitida a ideia de quéeos eram de resposta rapida e
instintiva. Cada questionario seguiu com uma folagplicativa sobre o seu
preenchimento.

De modo a garantir a confidencialidade dos dadwmsatribuido a cada
colaborador um cédigo numero, cuja descodificag@mas o investigador tinha acesso,
bem como, a recolha de dados foi efectuada de foleséasada entre asnings de
preenchimento relativamente a chefia, isto é, allhagunto dos colaboradores, foi feita
previamente a das chefias. Os questionarios foraneges, apos preenchidos, num
envelope fechado, para evitar problemas relativéereeconfidencialidade dos dados.

Cada chefia ndo preencheu mais do que cinco qonéstis por dia, para
evitar o erro de variancia comum.

Em geral, ndo existiram duvidas em relacdo ao qupedido, mas houve
alguma relutancia relativamente a resposta soboadss de desempenho contextual e
desempenho de resultados em que se perguntavame® do trabalhador & média,

na sua opinido, qual a percentagem com que ebtdtealor pode contribuir para o Hotel?”.
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A recolha de dados teve o seu inicio em Abril d&02Germinando na
segunda semana de Maio de 2010. Toda a recolhdadios foi efectuada no acto da
solicitagdo de preenchimento e entregue directaraminvestigador.

O tratamento estatistico foi realizado com recuasoSPSS, versao 18,
cedida pelo ISPA.
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RESULTADOS

Apbs a revisdo bibliogréafica, a definicdo das hegés e dos instrumentos a
utilizar, € chegado o momento da anélise dos dados.

Salientamos o facto de os dados referentes asdgdel métricas dos
guestionarios, nomeadamente a analise factoriatenefe a estrutura interna, ja estarem
aferidos a realidade portuguesa (e.g. Mauthner6;2B@stos, 2008). Deste modo néo
tendo sido analisado.

Assim, neste capitulo sdo apresentadas as estdiglescritivas das 3
variaveis, em estudo e testadas as quatro hipoteesstudo através das técnicas
estatisticas da correlacao-gtudent.

Por motivos de adequabilidade ao estudo foi nedessazrificar se os dados
introduzidos estavam correctos. Apés a verificadddase de dados, passamos para o
estudo das hipéteses.

Estatisticas Descritivas

Nas seguintes tabelas sdo apresentadas as eststigiscritivas das
variaveis IE, Lideranca (Transformacional e Traosawl) e Desempenho.

Tabela 18 — Estatistica Descritiva da IE

Estatistica Descritiva - IE

Inteligéncia

Emocional
Média 111,2308
Desvio de Padrédo 7,56176
Simetria -,468
Erro padrédo da Simetria 297
Curtose ,293
Erro padrédo da Curtose ,586
Minimo 90,00
Méximo 127,00
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Tabela 19 - Estatistica Descritiva dos estilos deleranca:

Transformacional e Transaccional

Estatistica Descritiva da Lideranca Transformaciona | e Transaccional

Lideranca Lideranca
Transformacional Transaccional
Média 116,7500 44,7500
Desvio de Padréo 7,26538 4,74342
Simetria 1,984 ,282
Erro padrdo da Simetria , 752 , 752
Curtose 3,919 ,922
Erro padréo da Curtose 1,481 1,481
Minimo 112,00 37,00
Maximo 133,00 53,00

Tabela 20 — Estatistica Descritiva da Variavel Dgsnho

Estatistica Descritiva do Desempenho

Desempenho
Média 78,4000
Desvio de Padréo 4,01482
Simetria ,183
Erro de Padréo da Simetria ,297
Curtose 1,154
Erro de Padréo da Curtose ,586
Minimo 67,00
Méximo 89,00

Estudo das Hipoteses do estudo

Com o presente trabalho pretende-se estudaroghgtéteses, tendo sido
utilizado para o efeito a técnica da correlagéo.
O calculo do coeficiente de correlacéo é a ssidi que permite avaliar a

magnitude e a direc¢do da associacdo ou corretagsiente entre duas variaveis, mas
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ndo permite qualquer tipo de assuncao de funcieddi entre ambas (Maroco & Bispo,
2005). Isto €, o coeficiente de correlagdo serva psaliar o grau de associacao entre
duas variaveis.

Quando duas variaveis sdo medidas numa escaargelos intervalar e se
assume que ambas provém de populacbes com digiibnormal, onde as duas estao
relacionadas linearmente, a estatistica mais efcar Coeficiente de correlagdo de
Pearson. O coeficiente de Pearson é utilizadovzaraveis quantitativas.

Assim, analisaremos as correlacdes existentascpaia uma das hipoteses.

Hipotese 1:Existe uma relacdo positiva entre a IE e o desehmpédos

colaboradores.

Tabela 21 — Relacéo entre as variaveis IE e desdrope

Correla ¢cao entre IE e Desempenho

Desempenho
IE Geral Geral
IE Geral Pearson Correlation 1 ,097
Sig. (2-tailed) 441
N 65 65
Desempenho Geral Pearson Correlation ,097 1
Sig. (2-tailed) ,441
N 65 65

Para o tratamento da hipoétese foi utilizado o estlalcorrelacdo atraveés do
coeficiente Pearson. Deste modo, a correlacdoabti@=0,097;p=0,441).
Neste caso, o valor da correlacédo € praticamenteenaomo tal ndo existe

associacao entre as variaveis.

Hipdtese 2: Existe uma relacdo positiva entre o desempenho do

colaborador e o estilo de lideranca transformadcia#o-percepcionado).
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Tabela 22 - Relagdo entre as variaveis Liderangamsformacional e

Desempenho

Correla ¢cao entre Liderancga Transformacional e Desempenho

Lideranca Desempenho
Transformacional Geral

Lideranca Pearson Correlation 1 ,205
Transformacional Sig. (2-tailed) 626

N 8 8
Desempenho Pearson Correlation ,205 1
Geral Sig. (2-tailed) 626

N 8 8

E de salientar que é (N=8) porque foi calculado waor médio do
desempenho dos candidatos pertencentes a cada. chefi

O tratamento desta hipdtese passou pelo estudeordelagdo, através do
coeficiente de correlacdo de Pearson entre a ndédvariavel desempenho e a variavel
lideranca transformacional das chefias (auto-pefoepda). O valor da correlagdo

obtido (R=0,205;p=0,626). Existe uma correlacao positiva, mas nsigréficativa.

Hipdtese 3: Existe uma associacdo positiva entre a lideranca

transaccional (auto-percepcionado) e a IE dos ocdalores.
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Tabela 23 — Relacao entre a Lideranca TransacctoadE

Correla ¢ao entre IE e Lideranga Transaccional

Lideranca
Transaccional IE

Lideranca Pearson Correlation 1 ,263
Transaccional Sig. (2-tailed) 529

N 8 8
IE Pearson Correlation ,263 1

Sig. (2-tailed) ,529

N 8 8

Para o tratamento desta hipotese foi efectuadadisarde correlacdo de
Pearson R) entre a variavel IE — colaboradores e a variawdréinca transaccional,

auto-percepcionada, pelas chefias. O valor dalegé&e obtido éR=0,263;p=529).

Hipotese 4: N&o existem diferencas significativas na IE dos

colaboradores face ao seu género sexual.

Tabela 24 — Estatistica Descritiva

Estatistica Descritiva da |IE e género sexual

Sexo Padréo de
Estatistica Erro
IE Geral Masculino Média 110,8621 1,34798
Mediana 112,0000
Desvio de Padrao 7,25910
Minimo 94,00
Maximo 121,00
Simetria -,821 434
Curtose ,205 ,845
Feminino Média 111,5278 1,31444
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Mediana 111,5000

Desvio de Padrao 7,88665
Minimo 90,00
Maximo 127,00
Simetria -,288 ,393
Curtose ,435 , 768

Tabela 25 — Testé-Student

Teste para Amostras Independentes

IE Geral

Variancias iguais Variancias iguais

assumidas ndo assumidas
Teste de Levene para F ,153
equilibrio das variancias Sig. 697
T-test para equilibrio das t -,350 -,354
médias df 63 61,837
Sig. (2-tailed) 727 725
Diferenca na média -,66571 -,66571
Diferenca no Desvio de 1,89988 1,88277

Padrao

Considerou-se pertinente verificar se ndo existéaerahcas ao nivel de
IE entre o género sexual. Para isso, procedemasaacomparacdo das médias para
amostras independentes.

Para que possamos dar cumprimento a utilizacaestiestparamétricos é
necessaria a verificacdo simultdnea das condiglieesiormalidade das variaveis e a
homogeneidade das variancias populacionais (t24gla

Assim para a normalidade € utilizado o teste Kolonog-Smirnov
(anexo) enquanto para a homogeneidade das vasaactaste de Levene € o mais

potente (Maroco, 2007).
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Tal como se pode verificar na Tabela 25, as va@adnmopulacionais sao
homogénead< 0,153,p=0,697).

Dando continuidade a andlise procedeu-se a congmuds; Inteligéncia
Emocional face ao género sexual dos colaboraddmsel(a 25) verificando que néo

existem diferengas significativas entre os doipgsu(t=—-0,350,p=0,727).
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DISCUSSAO

O intuito deste capitulo € analisar e reflectoeraa dos resultados
anteriormente apresentados, tendo subjacente acoemig tedrica e 0s objectivos que
Nnos propusemos a investigar neste estudo.

Pretendemos com a realizacdo deste estudo a redag@oas variaveis IE,
Lideranca e Desempenho, desenvolvidas no corpicdedeste trabalho.

Tivemos por objectivo verificar como se relacionaaaiavel IE, para o
grupo dos colaboradores, com a variavel desempe@so.resultados nao foram
consonantes com o esperado (Hipétese 1).

Outro objectivo consistiu em analisar a relacdo vddaavel Lideranca
Transformacional (auto-percepcionada) das chefiesm o desempenho dos
colaboradores. Os resultados obtidos ndo se mastreonsistentes com as expectativas
desenvolvidas na literatura (Hipétese 2).

Podemos também afirmar que o objectivo de estadrelmga relacdo entre a
variavel Lideranga Transaccional, auto-percepcianaelas chefias e a variavel IE dos
colaboradores (Hipotese 3) néo foi confirmado.

A Hipdtese 4 testava a relacdo entre IE ndo difdgirgénero sexual foi
confirmada.

Apresentamos seguidamente uma reflexdo sobre cadiestes objectivos
agrupados segundo a relacdo entre a variavel IEdesempenho, entre a Lideranca
Transformacional e o desempenho, a Lideranca Teaims®l e a IE e entre a variavel

IE e 0 género sexual.

Inteligéncia Emocional e Desempenho

Um dos objectivos deste trabalho propunham avalis@iacdo entre IE e o
desempenho. No presente estudo ndo foi possivéirmnan a relagcdo da IE com o
desempenho dos colaboradores, facto surpreendtade, a consisténcia da literatura
existente sobre o tema que prevé uma relacdo\@osititre as variaveis (e.g. Motowidlo
& Van Scooter, 1994; Cooper, 1997; Goleman, 1998yé&i, Salovey & Caruso, 2000;

Van Rooy & Viswervaran, 2004). A explicacdo parada relacdo das variaveis pode
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relacionar-se com diversos aspectos, desde questdisirais, questbes de
instrumentacdo ou a existéncia de outras variayees possam influenciar a relacéo
entre IE e o desempenho.

De acordo com Herkenhoff (2004) a compreensédo ddéexia de filtros
culturais ajuda a estabelecer modelos preditivoss mabustos podendo factores
culturais, nacionais e organizacionais condicioaalE pelo que variagbes culturais
devem ser tidas em conta aquando da mensuracg&ocdestructo.

A varidvel da cultura nacional foi ja amplamentdudada tendo-se
verificado diferencas significativas entre difeemnpaises (e.g. Hofsteade, 2003; Byrne,
2007).

No que respeita a questdes culturais nacionaiensalse o facto da quase
inexisténcia de estudos que relacionem IE e des#mpem Portugal. Pelo que, serdo
necessarios mais estudos para aferir se os ressilegtontrados neste trabalho podem
dever-se ou néo a questdes de cultura nacional.

Quanto a questdes de cultura organizacional ndé pessivel fazer
inferéncias uma vez que 0s aspectos culturais gaesia em estudo ndo sao conhecidos
e ndo se encontraram na literatura outros estud®sedacionem a IE e o desempenho,
na area da hotelaria.

Como foi mencionado anteriormente questfes deumsintacdo também
ndo sdo de excluir como possibilidade para os tezig encontrados. A IE € um
conceito controverso, alguns autores defendem guersuracdo deste constructo deve
ser realizada sem ser por auto-relato e que naoilét testes existentes discriminarem
correctamente o nivel de IE (Daus & Askkanesy, 2083istem ainda autores (e.g.
Landy, 2005) que se insurgem contra a mensuracatkE dsara associagdo com o
desempenho, e outros que defendem que a perceptBméo se pode relacionar com o
nivel de IE, podendo mesmo o nivel de IE afectaeggostas (Brackett, et al, 2006). O
facto das escalas de auto-relato poderem sofréesamaentos devido a fendmenos de

desejabilidade social, também devem ser ponderados.
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Lideranca Transformacional e o Desempenho

O objectivo da hipotese 2 do presente estudo emhiam\a relacdo entre
Lideranca Transformacional e o desempenho. Analsas resultados verifica-se que
s6 se obteve uma correlagéo fraca. Contudo, n&ergecou uma relacdo significativa
entre a Lideranga transformacional e o desempefsgim, ndo confirmamos a nossa
hipotese.

A literatura apresenta resultados com uma relag&diya entre o estilo de
lideranca transformacional ao incentivo do desetnperiPillai, Schriesheim &
Williams, 1999, cit. Por Boerner et al., 2007).

A Lideranca transformacional, através da articudad@ uma visao do futuro
da organizacéo, do fornecimento de um modelo cemées com essa visao, incentivo
dos objectivos de grupo, fornecimento de apoioviddalizado e estimulacao intelectual
(Podsakoff et al., 1996) maximiza o potencial daegosdinados ajudando-os a
desenvolver as suas capacidades (Bass, 1985), zioddiwos a excederem as
expectativas e a ir aléem do esperado. Bass (19%@noa que a lideranca
transformacional deveria resultar em empregados g®rotos e mais comprometidos
com a organizacdo pelo que seria de esperar agiesasignificativas entre lideranca
transformacional e desempenho.

Os resultados poderéo ser explicados por aspeetosltiira, ou a existéncia
de outras variaveis que influenciem a relacdo exgneariaveis estudadas.

Tal como refere Lam e os seus colaboradores (X®9%or Rego, 2001) os
contextos culturais podem interferir nas concepagesca do que é ou ndo desempenho,
podem ser contingentes do pais/cultura em quetadasssao realizados (Farh et al.,
1997, cit. por Rego, 2001).

Relativamente a questdo da cultura, nomeadamerdienaa (Marques,
1984) salientou um aspecto de mudanca de umaatitadicionalmente considerada de
colectivismo, identificada nos estudos iniciaigigogama cultura de individualismo, onde
0s aspectos de cooperacédo tradicionais foram tuildst pelo promover da iniciativa
individual.

A analise do clima organizacional é essencial maecto de diagnostico do

estado da organizacdo, a imagem da organizacdiada @ partir dos juizos de valor
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feitos pelos colaboradores, de acordo com os seywigs quadros de referéncia,
inclusive pelo seu posicionamento na organizagao.

Tal como afirma Mosse e colaboradores (2006pausde regulacdo dos
colaboradores influencia o seu comportamento engf@seho, variando de acordo com o
contexto. Assim, os factores contextuais podemaeleu diminuir o desempenho dos

colaboradores (Praine e Organ, 2000).

Lideranca Transaccional e Inteligéncia Emocional

Num dos objectivos deste trabalho propusemo-nesléaaa relacéo entre a
IE dos colaboradores com a Lideranga Transacciansd;percepcionada, pelas chefias.

Para esta hip6tese nao foi possivel confirmar aanbgpodtese, pois ndo se
verificaram correlacdes estatisticamente signifieatentre as variaveis.

Os resultados obtidos para a relacdo IE dos cadbogs, com lideranca
transaccional ndo sao consistentes com a literadg@studos apontam uma associacao
entre a IE dos colaboradores e a lideranca tralmsedaas chefias (Goleman, 1998).

Birgitta Wistrand (citado por Goleman, 1998) uséeomo “incontinéncia
emocional” para a passagem de emocdes negativeimdepara baixo., isto €, com as
emocdes negativas, o lider absorve a energia demsquessoas, tornando-as ansiosas,
deprimidas ou irritadas.

Por outro lado, os lideres com sucesso exibem awaébd nivel de energia
positiva que se propaga. Quanto maior for a diggosde um lider, mais positivos,
prestaveis e cooperativos sdo os membros do grupo.

Contudo, h& que salientar um aspecto importantentexto onde decorreu
o estudo, onde as chefias respondem consoante ausmpercepcado que tém de si

préprios enquanto lideres e estilo de liderancptado.

Inteligéncia Emocional e o género sexual

Na quarta hipétese verificamos que ndo existdéaraficas significativas no
nivel de IE entre o género masculino e femininque também ja tinha sido verificado
noutros estudos (e.g; Goleman,1998; Rodrigues, ,20@&ra et al., 2008). Podemos

afirmar que se confirma a hipétese em estudo.
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Contudo, outros estudos efectuados com a variived género sexual,
demonstram que as mulheres tém valores mais eleda¢E do que os homens (e.qg.
Mayer, Caruso & Salovey, 1999; Mayer & Geher, 1886 Por Mandell e Pherwani,

2003), os valores obtidos foram contrarios e n§oifstativos.
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CONCLUSAO

Este trabalho destinou-se a explorar as relagiiestentes no grupo das
chefias e dos colaboradores, entre a IE, Liderarigasempenho dos colaboradores.

O presente estudo contribuiu para a teoria debada sobre os temas,
nomeadamente, para a relacdo entre a IE dos cathves e o estilo de Lideranca
Transformacional e Transaccional, a qual ndo tefa devotada a devida atencdo na
literatura. Bem como, a tentativa de estabelecimetd relacdo entre a IE dos
colaboradores e a varidveis como a lideranca emgeseho, sendo a literatura muito
pouca nesta area.

No entanto, os resultados devem ser analisadoscaatela e considerando
eventuais variagdes culturais que possam condicameelacdes estudadas.

E sobretudo, contribuiu com um estudo para a dretleira, onde
tradicionalmente poucos investigadores actuam.

A metodologia adoptada permitiu ter uma visdosnghobalizantes sobre o
tema a estudar, sobretudo no que concerne com erabich e o Desempenho,
eliminando deste modo, os frequentes enviesamedém®rrentes de uma auto-
percepcao.

No que respeita as limitagbes, temos a salierdsie estudo o aspecto das
escalas de auto-aplicacdo poderem gerar fenOmeeosedejabilidade social nas
respostas, bem como, dificultar a tarefa do ingedtr, no sentido de dificuldades
sentidas no preenchimento e interpretacdo dasdpsest

A escala de respostas utilizada foi entre 1 ‘s&iaplica rigorosamente nada
amim” e 7 “aplica-se completamente a mim” geraiasgerros de interpretacao.

Devemos salientar um aspecto importante, o ctmtexde decorreu o
estudo foi numa empresa familiar e a maior parteaddaboradores tém um baixo nivel
de escolaridade.

A escala de Lideranca deveria ter sido aplicamac@laboradores (hetero-
avaliacdo) e a escala de |IE as chefias para pudeiamer uma anélise mais profunda —
360° - sobre um tema complexo de estudar. Contudiacto, do desempenho ter sido
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avaliado pelo supervisor e ndo em auto-relato eimalgumas das limitacdes ja
evidenciadas noutros estudos das auto-avaliactessgenpenho.

Para finalizar, outra limitacdo prende-se com agtd de alguns dos
trabalhadores colaborarem apenas no veragatrtime,ndo tendo tido oportunidade
de participarem no estudo

Como continuidade deste estudo, gostariamoslemtsa a persisténcia do
estudo da IE dos colaboradores, quer com os edtidodideranca, quer com o
desempenho, associados as questdes de satisfagam ttabalho e ao empenhamento
organizacional. Seria igualmente interessante coanpm lideranga das chefias, auto-
percepcionada, com a lideranca percepcionada peolsboradores, hetero-
percepcionada, em termos de IE das chefias e dmsocadores.

Sugere-se também, que em estudos futuros, veri@oeno experiéncia
profissional, habilitacdes académicas sejam inakifths analises e uma amostra maior.

Apesar de todas as questbes assinaladas, emstgy@nais, este foi um
estudo extremamente ambicioso por se propor aa@&stodceitos onde ainda ndo existe
consenso entre 0s investigadores, quer ao niveldalefinicdo, quer ao nivel da sua
mensuracdo, bem como a sensibilidade e controvgusialguns destes temas suscitam
no contexto social e organizacional, como sejalacde da IE com o desempenho

individual e organizacional.
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ANEXO A

Questionarios IE, Lideranca e Desempenho
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O questionario é constituido por 3 paginas e 2 grupos de respostas.
Por favor, preste atengdo ao correcto preenchimento de todos os itens do questionario.
Por cada item s6 pode dar uma resposta.

Obrigada.

Eu, enquanto chefia:

Dados Neste primeiro grupo é pedida informagao pessoal, necessaria para

biograficos posterior comparagdo estatistica entre grupos

Género Sexual: Masculino O Feminino O

Idade: anos
Ha guanto tempo trabalha neste hotel? anos
Anos de experiéncia como chefia: anos

Funcdo que desempenha no hotel:

42classe

9%ano

12%ano

Licenciatura

Outro:

Lideranga | Neste grupo devera pensar em sim como lider (chefe), e depois assinalar
com um circulo o niumero que melhor reflecte o seu grau de concordancia

com cada afirmagao.

Assinale com um circulo o nimero que melhor reflecte o grau de concordancia com cada

afirmagdo, atendendo a chave seguinte:
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1 2 3 4 5 6 7
Nunca [Raramente Poucas Algumas  |Varias vezes Muitas vezes | Sempre
vezes vezes

1.Fornego assisténcia aos outros em troca dos seus esforgos 1234567
2.Reexamino suposi¢des criticas questionando se sdo apropriadas 1234567
3.Falho em interferir em problemas até ao momento em que eles se tornam sérios 1234567
4.Evito envolver-me quando surgem assuntos importantes 1234567
5.Converso sobre as minhas crengas e valores mais importantes 1234567
6.Estou ausente quando necessitam de mim 1234567
7.Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas 1234567
8.Falo de forma optimista sobre o futuro 1234567
9.Causo orgulho nos outros por estarem associados a mim 1234567
10.Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de performance 1234567
11.Espero as coisas darem erradas para comegar a agir 1234567
12.Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser feito 1234567
13.Especifico a importancia de se ter um forte senso de propdsito 1234567
14.Invisto o meu tempo ensinado e treinando 1234567
15.Deixo claro o que cada um pode esperar e receber, quando as metas de

performance sdo alcangadas 1234567
16.Demonstro acreditar firmemente que “se ndo estd quebrado, ndo se conserta” 1234567
17.Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo 1234567
18.Trato os outros como individuos, ao invés de trata-los apenas como membros de

um grupo 1234567
19.Demonstro que os problemas devem tornar-se crénicos antes de eu agir 1234567
20.Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim 1234567
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21.Concentro a minha total atengdo ao lidar com erros, reclamacgdes e falhas
22.Levo em linha de conta as consequéncias éticas e morais das decisdes
23.Mantenho-me a par de todos os erros

24.Demonstro senso de poder e confianga

25.Articulo a visdo positiva e motivadora a respeito do futuro

26.Dirijo a minha atencdo para as falhas a fim de atingir os padrdes esperados

27.Evito tomar decisoes

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

28.Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragGes diferentes em

relagdo aos outros

29.Fago com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos
30.Ajudo os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes

31.Sugiro novas alternativas e maneiras de realizar e completar as actividades
32.Demoro para responder a questdes urgentes

33.Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missdo

34.Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas
35.Expresso confianga de que as metas serdao alcangadas

36.Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao trabalho
37.Utilizo métodos de lideranga que sdo satisfatdrios

38.Fagco com que os outros fagam mais do que o esperado

39.Sou capaz de representar o meu grupo perante niveis hierarquicos superiores
40.Trabalho com os outros de maneira satisfatéria

41.Elevo o desejo dos outros de obter sucesso

42.Foco a atengdo em irregularidades, erros, excepgdes e desvios
dos padrdes esperados

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567
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43.Sou eficaz em atender as necessidades da organizagdo
44 Estimulo a vontade dos outros em tentar com maior afinco

45.Lidero um grupo que é eficiente

1234567

1234567

1234567
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O questionario é constituido por 2 paginas e 2 grupos de respostas.
Por favor, preste atengdo ao correcto preenchimento de todos os itens do questionario.
Por cada item s6 pode dar uma resposta.

Obrigada.
Eu, enquanto chefia:

Na sua opinido, quais os aspectos que caracterizam um bom trabalhador:

Devera indicar por grau de importancia (1-mais importante; 5-menos importante)

1.
2
3
4,
5
Desempenho Neste grupo devera pensar no trabalhador e depois responder de
contextual acordo com as instrucdes especificas de cada questao.
1 2 3 4 5 6 7
Nunca |Raramente Poucas Algumas  |Vdrias vezes Muitas vezes | Sempre
vezes vezes

Assinale com um circulo o nimero que melhor reflecte o grau de concordancia com cada

afirmacdo, atendendo a chave seguinte:

Nome do Trabalhador:

1.Mantém-se actualizado com os desenvolvimentos no hotel 1234567

2.Encarrega-se de fung¢des que nao lhe sdo requeridas, mas que contribuem de forma positiva
para a imagem do hotel 1234567
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3.Tem a coragem de expressar as suas crengas no que é melhor para o hotel mesmo que isso

signifique ser repreendido
4.Dispende muito tempo a queixar-se de questdes triviais
5.Tende a fazer os problemas maiores do que sdo na realidade

6.Foca-se sempre no que esta errado na sua situa¢gdo em vez de ver o lado
positivo da mesma

7.Ajuda a orientar novos colegas mesmo que isso nao lhe seja pedido

8.Estard disposto a ajudar ou a dar uma mao aos que estao a sua volta
9.Disponibiliza-se a ceder do seu tempo para ajudar outras pessoas

10.Segue de forma consciente os regulamentos e procedimentos do hotel
11.Entrega mais cedo do que |he é pedido budgets, relatérios de despesas, etc.
12.Responde prontamente aos telefonemas, mensagens e pedidos de informac&es
13.E um dos meus melhores trabalhadores

14.Considerando todas as coisas esta pessoa destaca-se das outras

15.Considerando todas as coisas esta pessoa desempenha a sua fun¢do da forma
como eu gosto de ver a fungdo a ser desempenhada

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

1234567

em termos de resultados do | responder a seguinte questao:

colaborador

Avaliagdo do desempenho | Neste grupo devera pensar no trabalhador e depois

Em média, na sua opinido, qual a percentagem com que este trabalhador pode contribuir para o

Hotel?
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O questionario é constituido por 3 paginas e 2 grupos de respostas.
Por favor, preste atencdo ao correcto preenchimento de todos os itens do questionario.
Por cada item sé pode dar uma resposta.

Obrigada.

Eu, enquanto colaborador:

Dados Neste primeiro grupo é pedida informacdo pessoal, necessaria para

biogréficos posterior comparacao estatistica entre grupos

Género Sexual: Masculino (D Feminino (D

Nome

Empresa

Departamento

Idade

43classe

9%ano

12%ano

Licenciatura

Outro:

Qual a area do seu curso:

Qual a sua fungdo?

Ha quanto tempo trabalha no hotel?
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Quantos anos de experiéncia tem?

Inteligéncia

Emocional

Neste grupo deverd pensar na sua actividade diaria e depois

responder de acordo com as instrucdes especificas a cada questao

Assinale com um circulo o numero que melhor reflecte o grau de concordancia com

cada afirmacdo, atendendo a chave seguinte:

1 2 3 4 5 6 7

Ndo se aplica De uma Aplica- |Aplica-se |Aplica-se WAplica-se | Aplica-se
rigorosamente (forma geral, se alguma muitoa |pastante [completame

nadaa mim |ndo se aplica poucoa | coisaa mim amim nte a mim

amim mim mim

1.Compreendo bem os meus sentimentos e emogdes 1234567
2.N3o lido bem com as criticas que me fazem 1234567
3.Quando algum amigo meu ganha um prémio, sinto-me feliz por ele 1234567
4.Reajo com calma quando estou sob tensao 1234567
5.Sou indiferente a felicidade dos outros 1234567
6.Consigo permanecer calmo mesmo quando os outros ficam zangados 1234567
7.Sinto-me bem quando um amigo meu recebe um elogio 1234567
8.Quando sou derrotado num jogo, perco o controlo 1234567
9.Vivo os problemas dos meus amigos como se fossem os meus 1234567
10.Compreendo as causas das minhas emoc¢des 1234567

11.Empenho-me em compreender os pontos de vista das outras pessoas 1234567




12.Sou realmente capaz de controlar as minhas proprias emocées 1234567

13.Tenho dificuldade em conversar com as pessoas que nado partilham pontos
de vista idénticos aos meus 1234567

14.Normalmente encorajo-me a mim proéprio para dar o meu melhor 1234567

15.Fico irritado quando me criticam, mesmo sabendo que as outras pessoas
tém razao 1234567

16.De uma forma geral tenho consciéncia dos meus sentimentos 1234567
17.Procuro compreender os sentimentos da pessoa que estou a ouvir 1234567

18.Consigo compreender as emogdes e sentimentos dos meus amigos vendo

0s seus comportamentos 1234567
19.Dou o melhor de mim para alcangar os objectivos que me propus 1234567
20.Quando estou triste, sei quais sao 0os motivos 1234567
21.E dificil para mim aceitar uma critica 1234567
22.De uma forma geral costumo estabelecer objectivos para mim 1234567
23.Sei bem o que sinto 1234567
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ANEXOS B

Dimensdes dos questionarios
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Escala da Lideranca — MLQ 5%hort

Lideranca Itens
Influéncia ldealizada 9;17;20;24
(atributo)
Influéncia Idealizada  5;13;22;33
Lideranca (comportamento)
Transformacional Motivacéo 8;12;25;35
Inspiracional
Estimulagéo Intelectual 2;7,29;31
Consideracéao 14;18;28;30
Individualizada
Recompensa 1;10;15;34
Lideranca Contingente
Transaccional Gestao por excepgao 42;21;23;26
activa
Gestao por excepcao 3;11;16;19
Passivo/Evitamento passiva
Laissez-Faire 4;6;27;32
Resultados de Itens
Lideranca
Esforco 38:;41:44
Resultados de Eficacia 36;39;43;45
Lideranca Satisfacdo 37,40
Escala Desempenho Contextual
Dimensoes Itens Exemplo
Virtude Civica 1;2;3 “Mantém-se actualizado com
os desenvolvimentos..”
Desportivismo 4:5;6 “Despende muito tempo a
gueixar-se de  questdes
triviais..”
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Altruismo
7:8:9

“Ajuda a orientar nNoOVO{
colegas mesmo que isSso n

seja pedido..”

\"2J

ao

Conscienciosidade
0:11:12

“Responde pontualmente a

telefonemas, mensagens...

0S

Avaliacao Global
3;14;15

“Considerando todas 4

1S

coisas, esta pessa destaca-

se..”

Escala da Inteligéncia Emocional (Original)

Dimensodes N@ dos Itens
Compreenséo das emocdes proprias 1;10;16;20;23
Autocontrolo perante as criticas 2;8;13;15;21
Auto-encorojamento 14;19;22
Autocontrolo emocional 4:;6;12
Empatia 3;5;7;9
Compreenséo das emocoes dos 11;17;18

outros

ANEXO C
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Escala IE

Fiabilidades
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Item-Total Statis tics

Cronbach's
Scale Mean if  Scale Variance Corrected Item- Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted Total Correlation Deleted
Compreenséo das emocdes 106,1231 50,453 411 ,355
proprias
Autocontrolo perante as 107,5846 58,497 -,151 461
criticas
Empatia 104,7846 53,890 ,143 ,401
Autocontrolo emocional 106,6000 50,369 ,213 ,380
Empatia 109,0462 66,482 -,450 ,548
Autocontrolo emocional 106,6923 49,748 272 ,367
Empatia 105,0000 46,125 ,593 ,300
Autocontrolo perante as 109,1077 57,160 -,119 479
criticas
Empatia 106,1385 50,777 ,256 374
Compreensao das emocgdes 105,8462 48,007 ,435 ,333
proprias
Compreenséo das emocdes 105,2615 46,759 ,582 ,308
dos outros
Autocontrolo emocional 106,7077 52,898 ,280 ,382
Autocontrolo perante as 108,4462 61,407 -,273 ,503
criticas
Auto-encorajamento 105,1077 51,566 ,280 , 374
Autocontrolo perante as 108,1538 60,976 -,282 ,481
criticas
Compreenséo das emocdes 105,9385 54,371 , 132 ,404
proprias
Compreensao das emocgdes 104,9692 52,280 ,288 378
dos outros
Compreenséo das emocdes 106,4154 53,497 ,225 ,390
dos outros
Auto-encorajamento 104,6769 58,097 -,128 ,440
Compreenséo das emocdes 105,3231 53,222 ,228 ,389
préprias
Autocontrolo perante as 108,0462 58,420 -,148 464
criticas
Auto-encorajamento 105,4308 51,968 ,261 ,379
Compreensao das emocgdes 105,6769 48,160 418 ,336

proprias

Escala da Lideranga Transaccional



Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if ~ Scale Variance Corrected Item- Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted Total Correlation Deleted
Lideranca Transaccional- 38,5000 23,143 -, 168 ,614
Recompensa Contingente
Lideranca Transaccional- 41,1250 10,696 ,420 ,506
Recompensa Contingente
Lideranca Transaccional- 39,5000 20,571 ,408 ,529
Recompensa Contingente
Lideranca Transaccional- 38,7500 18,786 ,480 ,490
Gestéo por Excepcéo Activa
Lideranca Transaccional- 39,2500 14,214 473 437
Gestédo por Excepcéo Activa
Lideranca Transaccional- 39,2500 18,786 ,480 ,490
Gestéo por Excepcéo Activa
Lideranca Transaccional- 38,3750 23,125 -,165 ,616
Recompensa Contingente
Lideranca Transaccional- 38,5000 17,143 ,500 ,459
Gestéo por Excepcéo Activa
Escala da Lideranca Transformacional
Item-Total Statistics
Cronbach's
Scale Mean if ~ Scale Variance Corrected Item- Alpha if Item
Item Deleted if Item Deleted Total Correlation Deleted
Lideranca Transformacional- 110,8750 53,268 -,095 ,844
Estimulacéo Intelectual
Lideranca Transformacional- 110,8750 44,411 ,690 ,808
Influéncia Idealizada
(Comportamento)
Lideranca Transformacional- 110,7500 52,786 ,000 ,833
Estimulacéo Intelectual
Lideranca Transformacional- 111,1250 46,125 ,604 ,814
Motivagao Inspiracional
Lideranca Transformacional- 113,7500 36,500 ,836 , 792
Influéncia Idealizada
(Atributo)
Lideranca Transformacional- 110,8750 46,125 , 718 ,811

Motivacao Inspiracional
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Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Comportamento)

Lideranca Transformacional-
Consideracdo
Individualizada

Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Atributo)

Lideranca Transformacional-
Consideracdo
Individualizada

Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Atributo)

Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Comportamento)

Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Atributo)

Lideranca Transformacional-
Motivagao Inspiracional
Lideranca Transformacional-
Consideracdo
Individualizada

Lideranca Transformacional-
Estimulacéo Intelectual
Lideranca Transformacional-
Consideracdo
Individualizada

Lideranca Transformacional-
Estimulacéo Intelectual
Lideranca Transformacional-
Influéncia Idealizada
(Comportamento)

Lideranca Transformacional-

Motivagao Inspiracional

110,7500

112,2500

110,1250

110,7500

110,3750

109,8750

110,5000

111,2500

110,7500

111,6250

110,6250

110,7500

110,3750

110,0000

52,786

44,214

51,839

47,357

48,268

51,554

46,000

49,929

45,643

46,268

47,125

47,357

50,839

52,857

,000

,627

,0901

467

,591

,218

,655

,214

,502

,254

,597

,699

227

-,042

,833

,811

,835

,821

,819

,831

,812

,833

,819

844

,816

,814

,831

,838

Escala do Desempenho
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Item-Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if  Scale Variance Corrected ltem-  Alpha if ltem
Item Deleted if Item Deleted Total Correlation Deleted
Virtude Civica 72,4923 14,223 ,187 ,186
Virtude Civica 73,0000 15,406 ,027 ,244
Virtude Civica 72,7692 14,555 ,134 ,206
Desportivismo 75,6000 15,962 -,113 ,310
Desportivismo 75,6000 16,525 -,178 ,338
Desportivismo 74,9538 16,076 -,123 ,313
Altruismo 72,8154 15,090 ,081 227
Altruismo 73,0308 13,749 ,203 ,173
Altruismo 73,1692 13,362 ,097 ,217
Conscienciosidade 72,2923 14,148 ,186 ,185
Conscienciosidade 72,7846 13,609 ,290 , 146
Conscienciosidade 72,5385 15,784 -,063 279
Avaliacéo Global 72,0000 14,594 ,126 ,209
Avaliacéo Global 72,0923 13,304 ,396 ,115
Avaliacédo Global 72,4615 15,627 ,025 ,243
ANEXO D
Hipoteses

102



Hipotese 4
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Teste da Normalidade

Sexo Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Graus de Graus de
Estatistica Liberdade Sig. Estatistica Liberdade Estatistica
IE Geral Masculino ,164 29 ,045 ,925 29 ,060
Feminino 117 36 ,200° 977 36 634
a. Lilliefors Significance Correction
*. This is a lower bound of the true significance.
Detrended Normal Q-Q Plot of IE_GERAL
for Género_Colaborador= Masculino
o
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IE_GERAL

Dev from Normal

Detrended Normal Q-Q Plot of IE_GERAL

for Género_Colabhorador= Feminino
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0,75
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T T
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Estatisticas de Grupo

Sexo Desvio de Erro de Padréo

N Média Padrédo da Média
IE Geral Masculino 29 110,8621 7,25910 1,34798
Feminino 36 111,5278 7,88665 1,31444

Teste para Amostras Independentes

IE Geral
Variancias Variancias
Iguais Iguais nédo
Assumidas Assumidas
Teste de Levende para F ,153
Variancias Iguais sig. 697
t-test para medias iguais t -,350 -,354
Graus de Liberdade 63 61,837
Sig. (2-tailed) 727 ,725
Diferencas da média -,66571 -,66571
Padrao de Erro Diferente 1,89988 1,88277
95% Itervalo de Confianca Baixo -4,46232 -4,42950
(Diferenca) Alto 3,13090 3,09809
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