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Lideranca Transformacional e Substitutos de Lideraga:
conceitos e instrumentos de medida, relacdes e ingalgcdes

Andlise comparativa entre uma instituicdo publica aima privada.

Resumo
O comprometimento afectivo tem sido alvo de especia

interesse por parte dos investigadores em Psieologi
Comportamento organizacional. Neste sentido, s&@estigadas as
mais variadas formas de obter individuos fortemedéntificados
com a organizacdo para a qual trabalham. O seguirdggcto
procurou comparar as variaveis responsaveis p@ sshtimento
numa organizagdo publica e numa privada, a luz tdagas de
Lideranga Transformacional e de Substitutos derhiuga. Os estudos
relativos a analise das qualidades psicométricaadtes a efeito
mostram que o instrumento ndo possui capacidade giscriminar
claramente todas estas variaveis, sendo necedaadem-se mais

investigagcBes no sentido de obter resultados eétnte viaveis.

Palavras-Chave: Comprometimento  Afectivo, Lideranca
Transformacional, Substitutos de Lideranca.



Transformational Leadership and Substitutes for Lealership:

concepts and measurement tools, relations and impétions

Comparative analysis between a public and privaterganization.

Abstract

The affective commitment has been a subject ofiapeterest from
researchers in psychology and organizational behaviherefore,
there are investigated many different ways to gdividuals strongly
identified with the organization they work for. Thalowing project
tried to compare the variables responsible for fbéding in a public
and in a private organization. Studies of the asslyof the
psychometric qualities show that the instrumenkdathe capacity to
clearly discriminate all these variables, so itniecessary to make

further investigations in order to obtain resulttually viable.

Key-Words: Affective Commitment, Transformational Leadership,
Substitutes for Leadership.
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Introducao

Actualmente, as organizacfes estdo sujeitas a sdwer
dificuldades apresentadas pela conjuntura socig@c@omica. A
introducdo de novas tecnologias, a entrada em nowargados, 0
surgimento de novos concorrentes, as novas exegpor parte dos
clientes e as alteracdes dos quadros legal, mpl&axial e ambiental,
sdo alguns dos diversos factores que criam a neéadsesde uma
gestdo organizacional eficaz. Um dos maiores desala gestao
organizacional reside na coexisténcia de duas sideees: a de
estabelecer mecanismos de controlo que asseguremogjuseus
colaboradores desempenham correctamente as fuggeekhes séo
atribuidas, e a de encorajar que 0s seus suboodirtaatribuam para
o incremento da eficacia organizacional atravéscgées espontaneas
e inovadoras que ultrapassam 0s requisitos minifBosassim as
organizacbes poderdo responder as constantes isipileades e
contingéncias que as assombram. Neste sentidaceasi@ade de criar
lideres capazes de incutir bem-estar, motivacdoedormmance
excepcionais nos que os rodeiam, faz com que laa gez mais
interesse em estudar e abordar mais especificaraditeranca. Nas
tltimas trés décadas, a Lideranca Transformaciteral merecido
especial atencdo por parte da comunidade cient(Bess, 1999;
Tucker & Russell, 2004). Revelando-se uma maisvaara as
organizacdes, quando algumas destas caracteristioaformacionais
sdo postas em pratica, incutem nos colaboradoresel@vado
sentimento de pertenca.

Como sabemos, nos dias de hoje sdo cada vez menos
frequentes os “trabalhos para toda a vida”, e astaates mudancas
tornam as pessoas receosas de serem despedidassedai
extremamente importante fazerem-se estudos naleeudi averiguar

as potenciais formas de obter individuos fortementaprometidos.
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Dos estudos anteriormente realizados, verificatse axistem outras
formas de liderar que influenciam igualmente a tifieacdo dos
colaboradores com o local onde trabalham. A tetw&Substitutos de
Lideranca tem revelado alguns resultados que amopi@a certas
caracteristicas do individuo, da tarefa ou da orggéo, igualmente
potenciadoras do compromisso afectivo dos colalooesd No
entanto, tem-se verificado que certos factores podiazer
exactamente o efeito oposto, ou seja atenuar omeséno neutralizar
algumas caracteristicas do individuo como o0 comj@son a
satisfacdo ou a performance. Assim sendo, é nete$szer-se mais
investigacdes que ajudem a tornar possivel criadicGes favoraveis

ao bem-estar de todos os trabalhadores.

Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional dos colaborad@aas
com a organizacao para a qual trabalham tem rexelndsideravel
atencdo tanto da parte dos gestores como dos astadido
comportamento organizacional (Gallagher e McLearQ012,
tornando-se assim o conceito mais desenvolvidod & familia de
constructos dos compromissos do trabalho (MorroviveElroy,
1993). Nao obstante a profusa literatura e invagfig em torno desta
tematica, a definicho de comprometimento organireti parece
ainda ser pomo de alguma discordia. Assim, pretaetmalar uma
perspectiva integradora do constructo, optou-se gmui compilar
algumas definicdes que parecem reflectir sucintéenarpandplia de
opcOes existentes.

O Comprometimento Organizacional pode ser entenchdao
uma ligacéo psicoldgica que caracteriza a relagéendpregado para
com a organizacdo, detentora de implicacbes nasatecide
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manutenc¢ao de pertenca a mesma — vinculo afedilen(& Meyer,
1996). Assume-se também como uma forca impulsogedempenho
consistente de cursos de accao/comportamentostargssl em
outcomes positivos para a organizacdo — predisposicao
comportamental (Peterson, 2004). Outros, considearde forma
algo indistinta da identificacdo para com a orgagén, definindo-o
como a identificacdo e implicacdo do colaboraden @oorganizacao
para a qual trabalha (Porter, Steers, Mowday, &iBoul1974)

No decurso do desenvolvimento da literatura dacésipdade
em torno do comprometimento organizacional depa#anso com
duas viragens importantes de sublinhar. Uma praneigue
desenvolveremos com mais atencdo a posteriori,dpre@ com a
passagem da unidimensionalidade a multidimensieddi do
constructo. Por seu turno, uma segunda viragem rteepe a
perspectiva da multi-focalizacéo, ou seja, a asBud@ existéncia de
multiplos focos de comprometimento na organizagé@ra além da
organizacgdo, tais como as tarefas, equipas, chergntre outros
(Swailes, 2004). Assim, o comprometimento organaead pode
assumir diversas formas e debrucar-se em diversass f(Meyer,
Becker, & Vanderberghe, 2004). A este respeito,hidat e Zajac
(1990) sublinham que grande parte da investigagativa ao
compromisso se havia debrugcado excessivamente sopomto de
vista organizacional, em detrimento de focos ouoslvmais
especificos.

Tal como tivemos oportunidade de observar, as igéis de
comprometimento organizacional apresentadas partam tém
subjacentes conceptualizacdes unidimensionais detragto. Cada
definicdo parece dar conta de um constructo distiftorém, o
crescente interesse pela referida area de estudoavimpor falta de
consenso a referida conceptualizagdo unidimensiqredsando a

sublinhar-se a sua natureza multidimensional. ofaainda que
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varios modelos de compromietimento organizacioeaham sido
propostos nos anos 80 e 90 do século XX, a mulédgionalidade do
constructo tratava-se de um elemento comum a teldss(Meyer &
Allen, 1991).

De entre as inUmeras conceptualizagbes multidimeas do
contructo, o modelo multidimensional proposto poeyer & Allen
(1991) é detentor de grande popularidade, difussigperte empirico.
De forma genérica, estes autores definem o compimeo
organizacional como um estado psicologico que tetiaa a relacdo
gue o empregado mantém com a empresa, e consideratal estado
tem uma forte influéncia sobre a decisédo do tramihde continuar a
ser membro da organizacdo. De forma mais espeqgificpdem que a
intensidade do vinculo psicoldgico que liga o emgad® com a
empresa se poderia caracterizar a partir da dabnip seu perfil de
comprometimento, que incluiria de forma simultageaus variaveis
dos trés componentes ou dimensdes do comprometiment
organizacionalo comprometimento afectivam de continuidade e o
normativo.

De acordo com os autores (op.cit), o comprometiment
organizacional pode ser especificado em trés coemges ou
dimensdes, as quais subjazem estados psicolégimsnaotuamente
exclusivos. Uma primeira dimensao seria a afectddinida como
vinculagdo emocional, identificacdo e implicacdorapaom a
organizacdo, respeitante a um estado psicologico ddeejo
(congruéncia de valores e identificacdo pessoativailmente ao alvo).
A segunda dimensao proposta seria a normativarerdgée ao dever
moral, por parte do colaborador, de permanecergenzacao, sendo
nela evidente uma crenca na responsabilidade tatEapara com a
organizacédo, a qual subjaz um estado psicolégiateder (sentido de
obrigacdo para com os beneficios outorgados; sagalo

organizacional). Por seu turno, uma terceira didenseria a de
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continuidade, expressando o grau em que o colatoradnteria a
sua ligacdo a organizacdo pelo reconhecimento ds$os; ou
beneficios perdidos, associados ao abandono daanasgual estaria
subjacente uma necessidade (é-me mais benéfiaodiicgue sair).
Uma proposta semelhante, também ela largamentediifa, € a de
O'Reilly & Chatman (1986), que propde uma visdao do
comprometimento organizacional compartida em com@mso de
submissao, de identificacdo e de internalizacawdgspondentes a trés
processos psicologicos distintos dos colaboradores)

Tal como explicitado, grande parte do interessgaletado
em torno da tematica, prende-se com as diversasegoéncias
positivas que parece deter ao nivel al#comesorganizacionais
preponderantes para a competitividade e eficacimniracionais.
Neste ambito, a relagcdo entre o comprometimentanigcional e
variaveis comoturnover (intencdo de abandonar a organizacdo e
abandono efectivo), absentismo, orientacdo parsoweacao/atitudes
favoraveis a mudanca, desempenho global dos indigide
comportamentos extra-papel tém sido largamentedadts (Cunha,
Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2006; Tavares, 2@djla que as
investigacbes em torno da relagdo entre comprorapton
organizacional eutcomegelacionados com o trabalho tenham sido
profusas e proficuas, pesquisas em torno das aofrseigs das
diferentes dimensdes para o colaborador tém gargmopderancia,
nomeadamente aquelas relativas ao bem-estar doocattor (stress,
conflito trabalho-familia) (Meyer et al., 2002).

Assim, a preponderancia da investigacdo em torno do
comprometimento organizacional prende-se com o |pamsmente
gue assume para o individuo — foco extremamentafis@tivo na
vida das pessoas - e para a organizacdo — evidédecizonexdes
potenciais com inumeros indicadores de performandeabalho.

Comecando pelo antecedente que maior impacto té&me so
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comprometimento afectivo do trabalhador importa,nacl tedrico,
salientar algumas variaveis consideradas mais aeles. Qualquer
variavel pessoal ou situacional que incrementeobgtilidade de que
o individuo se sinta intrinsecamente motivado ealdo nos cursos
de accdo desejados pela empresa, e/ou que favewacpercepcao
relativamente a importancia de estar ligado a esape/ou que incida
de forma a que o trabalhador derive a sua idergiadkd associacéo
com a organizacdo, contribui de forma significativagestacdo e
desenvolvimento deste componente integrante do rmongtimento
organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001). Ao ndivampirico,
numerosos estudos e varias meta-analises tém ea@mnas relacoes
especificas entre o comprometimento afectivo easexariaveis
consideradas como suas antecedentes (Mathieu &,24)80; Meyer,
Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; e Bish§gptt, Goldsby
& Cropanzano, 2003). Do conjunto das variaveis adiss,
tradicionalmente tém-se estudado as caracteristipassoais,
organizacionais e as diferentes estratégias desahumanos.

As investigacbes sobre as caracteristicas pesspaas se
podem considerar como causa do compromisso afec@mtram-se
no sexo, idade, antiguidade no posto e na orgavzacestado civil,
numero de filhos, nivel educativo, etc. Em geralestudos empiricos
mostram que as rela¢cdes com estas variaveis naoesddortes nem
consistentes. As relagbes positivas mais signMast sao
estabelecidas entre este componente do compronmédime
organizacional e a idade e a antiguidade. Dentsbadeategoria de
antecedentes do compromisso afectivo também sedoestla
influéncia que diversos aspectos da personalidadegomo a elevada
necessidade de éxito, a forte ética para o tralmliwinteresses vitais
centrados no trabalho, podem ter na sua interacg@o as
experiéncias de trabalho, sobre o0 mesmo.

Entre o segundo conjunto de variaveis, as caratiter
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organizacionais, as mais estudadas e citadasemnatlita, referem-se
ao tamanho da empresa, seu grau de formalizacdoee
descentralizacdo. Uma vez mais, a evidéncia erap#ricespeito do
seu vinculo com o comprometimento afectivo ndo @ f@te nem

consistente. Isso pode-se atribuir ao facto de ept@s variaveis de
nivel macro s6 exercem uma certa influéncia naigordcado do

comprometimento afectivo através da sua incidémecmaalguns casos
moderada, sobre certas variaveis proximas, tai® @srexperiéncias
de trabalho ou a definicdo dos papéis que os c@dbmes assumem,
sendo precisamente estas as que tém um maior onpadormacao
de atitudes para a organizacao, estando relacisnadé de perto
com o trabalho diario e a sua ligacdo com a safisfadas

necessidades pessoais do trabalhador.

Por ultimo, investigou-se também as relacdes ergtmistintas
praticas de recursos humanos e o comprometimeattiaf. A luz da
literatura empirica sobre o tema, pode-se afirmag, gle todos os
antecedentes distantes mencionados, as estratégiasecursos
humanos sao as que apresentam relacbes maisdartesistentes, o
gue parece confirmar a capacidade de incidéncitagiestratégias
sobre o comprometimento afectivo dos trabalhaddeste sentido é
importante que nas organizacfes se criem estratégig. lideranca
eficaz, recompensas atractivas, condigcbes de habsdtisfatorias)
gue promovam o0 desenvolvimento do comprometimem® $eus
trabalhadores.

Ainda no que respeita ao comprometimento orgaropati a
perspectiva adoptada no ambito do presente estadoela proposta
por Quijano, Navajo, & Cornejo (2000), pelo que reolela nos
debrucaremos de seguida. De acordo com os refe@absres
podemos definir comprometimento organizacional camtvinculo
psicolégico do individuo com a organizacdo”. Adogia uma

perspectiva multidimensional do constructo, consite uma so
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natureza atitudinal do mesmo, incluindo diferentgmensdes em
termos de avaliacdo, afecto, cognicdo e predispesic
comportamentais. Neste sentido, argumentam petdéexia de duas
dimensdes fundamentais do constructo: uma dimeimsiiumental
(orientada para a tarefa) e uma outra pessoalnfada para as
pessoas ou relacdes). A primeira dimensao, regpeifadependéncia
do sujeito em relacdo as recompensas que outorgagaaizacao,
compreende o comprometimento de necessidade (vinmuito débil
sustentado pela necessidade do colaborador pereranea
organizacgédo, assim como pela auséncia de difereptetunidades de
trabalho) e o comprometimento de troca (vinculo gumlaborador
mantém com a organizacao em funcéo do intercamia ou menos
satisfatorio, que com ela realiza em termos dempensas intrinsecas
e extrinsecas). Por seu turno, a segunda dimemséseatada pelos
autores (op.cit.), comprometimento pessoal, € praxi da
identificacdo com a organizacdo e engloba o comgtiomnto
afectivo (vinculo afectivo que o colaborador esied® para com a
organizacdo da qual € parte integrante, além dplesmrelacdo
contratual, produzido por uma necessidade de glhp e o
comprometimento de valores (congruéncia pessoabaqu@aborador
experiencia face aos valores e metas organizasiopaio que 0s
interioriza fazendo-os seus). E de salientar, nesiatexto, a
existéncia de um crescendo de intensidade do congirmento dos
colaboradores para com a organizagcdo, assumindosse
comprometimento de necessidade como o mais débitle valores

COMO 0 mais veemente.
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Lideranca Transformacional

A década de 80 iniciou-se com um certo pessimismo
relativamente ao estudo da lideranca pois, se porado, existia
imensas propostas explicativas acerca da eficausalideres e das
melhores estratégias a utilizar na adaptacdo aedifes contextos
profissionais, por outro lado, os dados ndo erada renimadores
guanto a resultados consensuais, ndo sO dentroadie wm dos
modelos e teorias, que estavam constantemente eos#ariados,
mas também nas varias abordagens ao estudo deétadi@o. Dai
gue, como refere Bryman (1992), tenham sido avas;atbvas
propostas que tentaram lutar contra este desanintegrando
principios e pressupostos de distintos autores,mmedos mais
classicos, como sao os defensores dos tragos stenpédade.

E nesta l6gica que surge a teoria da liderancamatica de
House (1977), a teoria da lideranca transformatidadass (1985) e
Burns (1978), a teoria atribucional da liderangasoaatica de Conger
e Kanungo (1987) e as teorias da lideranca visiardesenvolvidas
por diversos autores (Bennis & Nanus, 1985). Oayistia de comum
entre todas estas conceptualizacbes era o intepedseestudo de
lideres historicos e gestores de grandes orgarm@gagie conseguiram
obter excelentes resultados no seu trabalho, megunamdo se
encontravam perante situacdes de crise e de gremmueorréncia
externa. Estas novas orientacbes no estudo da liderancaetém
comum o facto de analisarem as caracteristicassexqpealas por
lideres que conseguiram obter resultados excepsi@teavés das
suas accoes.

A Lideranca Transformacional tem sido definida como
capacidade por parte dos lideres, de transformarvalsres,
necessidades, aspiracdes e prioridades dos seusl®meg, assim

como de os motivar para conseguirem uma performaauieealém das
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expectativas (Bass e Avolio, 1994; Walumbwa, Orwéang &
Lawler, 2005).

Segundo Burns (1978), pioneiro nesta tematica,deranca
Transformacional € um processo atravées do quaideses e seus
seguidores se conduzem mutuamente para elevadass nie
moralidade e motivagdo. Os lideres transformaciomaimentam a
percepcéao interna dos seus subordinados, apelamdaia e valores
morais superiores (e.g. liberdade, justica, iguddd@az, humanismo),
assim como tentam evitar o desenvolvimento de easogienos
positivas como a inveja, 0 medo, a ganancia, odi@ ®este modo, 0
lider transformacional permite que 0s sujeitos Bé&oalcancem o
estadio mais elevado da piramide das necessidadbtasdlow, o da
realizacdo pessoal, mas que ultrapassem esseoegiddsando para
uma esfera superior, a organizacional (Bass, 198@jns (1978)
refere ainda que a Lideranca Transformacional stasium processo
de influéncia capaz de mobilizar o poder para msddaemas sociais.
De acordo com o autor, s6 a Lideranca Transformatipodera ser
um factor de mudanca social. Esta posi¢éo é igudbrgartilhada por
Yukl (1989), para quem este conceito se refere @wegso de
influéncia capaz de produzir fortes mudancas riagdat e assuncdes
dos membros de uma organizacdo ou de um grupo,ndyera
implicagdo face a sua missdo, objectivos e estetégendo
reconhecivel através de resultados, tais como gsantldancas na
cultura e estratégias da organizacao ou do sisteial.

Foi a partir da formulacdo de Burns, que Bass (L9%5
comecou a interessar por construir um modelo mampteto e
abrangente de lideranca. Segundo este autor, a rahigke

Transformacional envolve quatro componentes es&snCi

Influéncia ldealizada (“carisma”)- Esta primeira categoria
representa o nivel mais elevado da lideran¢a tvamsicional, pois o0
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responsavel é percepcionado pelos outros como udelma seguir,
existindo uma grande admiracao, respeito e cordiagl@tivamente a
sua figura. Assim, é possivel observar uma grateletificacdo entre
0s membros do grupo e o lider, sendo este desmitm uma pessoa
com capacidades extraordinérias, bastante pertgstedeterminado
no seu trabalho. Os ideais assumidos também s&oadéthds como
uma intencdo em fazer aquilo que é o melhor e @iLecto para
todos, pautando o comportamento por padrfes étcasorais.
Convém esclarecer que a opcéo pela desigriafiéiéncia idealizada
por troca pelo termo carisma deveu-se, segundo B&88) a trés
razdes distintas:

1) O carisma é hoje em dia um conceito amplamefiadido
pela comunicacdo social e enraizado na generalidaslesociedades,
tornando-se pouco claro o seu significado, poisepodracterizar
pessoas que sao extravagantes, brilhantes, exjgstierom “forte”
personalidade, etc;

2) A existéncia de uma conotacdo negativa em vaadses da
Europa e Asia, onde as pessoas associam estaecstaz a
ditadores do passado que trouxeram graves prejaiadsem-estar
social e humano;

3) O facto do conceito ter sido entendido por augatores
como abrangendo varias dimensfes que aparecem distirdas no
modelo transaccional e transformacional (Conger aéauhgo, 1994;
House, 1977).

Alids, no desenvolvimento do MLQ Mdltifactor
Questionnaire Leadership enquanto medida dos comportamentos
dos lideres, Bass e Avolio (1997) chegam a propeparacao desta
dimenséo em dois factores:

1) Ainfluéncia idealizaddatribuida), identificando individuos
que tém uma grande credibilidade junto dos colalures,
manifestada através da confianca que as pessoasiskeam nas suas
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capacidades e valores, estando dispostas a fazdicgas pessoais e
a abdicar dos seus interesse para atingir a vi@sentada,

2) A influéncia idealizadalcomportamentos), referindo-se as
opcOes concretas assumidas pelos responsaveis mtaosale
demonstrarem aos outros que estdo realmente engosnhaa

concretizacdo das metas definidas.

Motivacdo inspiradora - Esta caracteristica pode ser
representada através da capacidade do lider fornetsignificado e
desafio as tarefas a desempenhar, de modo a metiuspirar os
elementos do grupo. As questbes relacionadas coesp@ito de
equipa bem como o entusiasmo e o optimismo nasciciues de
todos para se ultrapassarem as dificuldades saaectasp
caracterizadores desta faceta (Bass & Riggio, 2003te caso, quem
chefia tende a ser percepcionado como uma pesssiateete, com
imensa energia e capacidade de iniciativa, evidado uma grande
confianga quanto a possibilidade do grupo ter utaréu melhor.
Apesar deste factor ser entendido de forma distlotanterior, Bass
(1998) admite a possibilidade de ambos se juntaestoptando o
termo “carismatico-inspirador”. No entanto, o autieixa bem claro
gue existem efectivamente diferencas entre as didesndando como
exemplo a grande identificagdo que ocorre por patEs
colaboradores relativamente a figura do lider confluéncia
idealizada (carisma) e que pode ndo se verificarmuivacao
inspiradora. Isto significa que um determinado vidlio pode
demonstrar capacidade para inspirar e motivar g®@®uno trabalho,
mas ndo representar um modelo de alguém que temiwmeguido

alterar os valores e ideias dessas pessoas.

Estimulacao intelectual A este nivel, o responsavel procura

incentivar os outros a serem inovadores e criatimostrabalho,
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guestionando os principios adoptados, reformulapsigproblemas
existentes e dando novas sugestdes sobre a réalidas tarefas. Por
isso, ndo existe um ambiente de critica e de pabedura as novas
ideias, pois a originalidade é um valor importaptemovido pelo
lider, que reage com naturalidade ao surgimenfrajgostas distintas
das suas (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005;sBa& Riggio,
2006; Gumusluoglu & llsev, 2008; Tejeda, Scandurilkai, 2001).

Consideracdo individualizada- Esta area remete para 0s
relacionamentos individuais dentro do grupo, pracdo-se verificar
a existéncia de uma preocupacado com as necessidadeslizacao,
pessoal e profissional, dos colaboradores. Assimgsponsavel sera
transformacional se conseguir promover um ambiente existam
oportunidades para o desenvolvimento dos outras, dmmo se for
capaz de reconhecer e aceitar as diferencas indigicho nivel dos
desejos e necessidades das pessoas que fazermdgata equipa de
trabalho. Esta aceitacdo da individualidade tamin@ptica a adopcéo
de comportamentos especificos as caracteristicaadie um, dando,
por exemplo, maior autonomia aos que evidenciam s mai
conhecimentos e experiéncia sobre a execucdo dafastaou
fornecendo mais encorajamentos e indicacdes aosngu@m uma
determinada funcdo. Por isso, a comunicagéo algerta todos os
elementos do grupo, bem como a vontade de delegefas séo
aspectos valorizados por quem assume o poder (Aetoalfe &
Alban-Metcalfe, 2005; Bass, Avolio, Jung & bers@003; Bass &
Riggio, 2006; Gumusluoglu & llsev, 2008; Tejedaasdura & Pillai,
2001).

Todos os estilos de lideranca e comportamentosegg®bam
estas caracteristicas podem ser avaliados atraeésMdQ -
Multifactor Leadership Questionnaire- desenvolvido por Bass
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(1985). Provido de grande consisténcia intern&, iestrumento € um
dos mais utilizados para medir os comportamentos lideres
transaccionais e transformacionais, assim comcsiiggg a natureza
da relacéo entre os estilos de lider existentesach e satisfacdo no
trabalho (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005; 88 Avolio,
Jung & Berson, 2003; Bass & Riggio, 2006; Walumletal, 2005;
Gumusluoglu & llsev, 2008; Tejeda, Scandura & Rill2001).
Dependendo do que se pretende especificamenteagstldLQ pode
ser reduzido, sendo avaliadas unicamente alguniescalas. Regra
geral, as revisdes de versdes anteriores do MUu@iedim conclusdes
positivas acerca das suas propriedades psicong{dugde & Bono,
2000; Tejeda, Scandura & Pillai, 2001).

A Lideranca Transformacional € frequentemente \detao um
sinbnimo de Lideranca Carismatica. No entanto, sesfaresentam
alguns aspectos particulares, que as tornam bastdetentes uma da
outra. De facto, verifica-se que para se ser uar tidnsformacional é
necessario ter-se carisma, contudo, ndo basta sErismatico para
se ser um lider transformacional, isto €, um lid@nsformacional é
sempre carismatico, mas um lider carismatico nemmpee &
transformacional (Yukl, 1989). A Lideranca Carisitét de acordo
com Bass (1985), seria proveniente de um conjuatoatlacteristicas
da personalidade e do comportamento dos lideresatpawés de um
processo dinamico, originariam uma relacdo padicidom seus
subordinados (Lourenco, 2001). Para House (1977n diourenco,
2001), envolveria atitudes e percepcbes dos semsidacerca do
lider, sendo seus indicadores a confianca do segua justeza das
convicgles do lider, a pronta obediéncia ao ligefeicdo pelo lider,
a aceitacao inquestionavel do lider, o envolvimestwocional dos
seguidores em relacdo aos objectivos propostosentimento, por
parte dos seguidores, da sua capacidade paraarealizcontribuir

para a realizagdo da missao da organizacao.
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A Lideranca Transformacional também é frequentement
confundida com Liderangca Transaccional. Estes tg@slideranca
apresentam-se no entanto bastante diferentes arsabvaspectos. A
primeira grande diferenca reside no facto dos cotapwntos de
Lideranca Transformacional envolverem para alénadiainistragédo
de recompensas e castigos. Mais, 0 processo atdvégual a
Lideranca Transformacional influencia os seus skgas € diferente
do processo envolvido na Lideranca TransaccionallLideranca
Transformacional envolve fundamentalmente mudangavalores,
objectivos e aspiracdes dos seus seguidores pardegempenhem o
seu trabalho, uma vez que sdo consistentes coneuss EOprios
valores, ao contrario da expectativa de serem rpensados pelos
seus esfor¢cos. No que concerne a forma como os artangentos
influenciam os subordinados, verifica-se que osistamacionais
tendem a ser mais proactivos, ao contrario dos odaipentos
transaccionais que tendem a ser mais reactivosk@ae, Podsakoff
e Rich, 2001).

A tendéncia para adoptar comportamentos predongnmearite
transformacionais esta intrinsecamente relacior@ma os padrées
morais da familia, com a educacéo que o indivigwe,tassim como
com as vivéncias de lideranca que experimentou. (esgola,
actividades extra-curriculares).

Os programas de formagado mostram-se bastante edipara o
desenvolvimento de caracteristicas transformaconas individuos
(e.g. ProgramarFull Range of Leadership Develoent). Formar
alguém para ser um lider mais transformacional @éspendente do
modelo de lider ideal que cada formador aplicataEado um plano
de como melhorar os seus comportamentos e lidarasoabstaculos
a mudanca, sendo este processo seguido de pestofpehadores, no
sentido de prestar assisténcia sempre que ne@esspdis trés meses,

é feita uma sessamllow-up, onde é possivel verificar-se em que
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medida é que os planos individuais estdo a ser mdosp Esta
formacdo permite assim apreender a desenvolver atampentos
transformacionais nos individuos que assim o des@ass, 1999).

Gumusluoglu & llsev (2008) afirmam que existe umaian
tendéncia para a emergéncia da lideranca transtoyna em
sociedades colectivistas do que em culturas indahstas. Assim
sendo, os seguidores colectivistas esperam qudersd cuidem deles
em troca da sua lealdade e identificacdo com @& wdednesmo.

Bycio, Hackett & Allen (1995) sugerem que a Lidean
Transformacional esté relacionada positivamente ca@ompromisso
afectivo dos subordinados na organizacdo para & toal@alham,
permitindo deste modo um forte sentimento de peate® assim
sendo, uma menor probabilidade destes sairem daanésliteratura
sugere igualmente a existéncia de uma relagéo astsebdimensoes
da Lideranca Transformacional e as recompensaggentes, sendo
gue ambas estdo associadas positivamente com Oraomeo
afectivo (Rafferty & Griffin, 2004). Observou-seug/mente que as
caracteristicas inspiracionais do lider tém umduénicia mais
significativa no compromisso afectivo do que qualguutra
caracteristica da lideranca transformacional. \$amaitros estudos
obtiveram resultados semelhantes (Avolio, Zhu, BhBhatia, 2004;
Bass & Riggio, 2006; Dvir, Eden, Avolio & Shamir,0@;
Walumbwa, Orwa, Wang & Lawler, 2005), isto €&, umartd
correlacdo positiva entre os comportamentos tramsfcionais do
lider e o compromisso organizacional.

Apesar da vasta gama de estudos e publicacbezackadi neste
ambito, é necessario estudar-se com maior profaddid¢omo é que
os lideres transformacionais conseguem influeratiairansformar os
seus colaboradores, e observar como as percep¢@esnd dos
lideres transformacionais para os transaccionas) gue situacdes €

preferivel recorrer-se a um em detrimento do outro.
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Substitutos de Lideranca

Numa tentativa de explicar quer 0s sucessos oaasi@os
lideres, quer as falhas frequentes nas suas pesdikérr sugeriu pela
primeira vez em 1977 o conceito de Substituto dierdanca (Pool,
1997). No entanto, é em 1978, com a primeira pagfio de um
artigo sobre o tema, que Kerr e Jermier tornaransuisstitutos de
Lideranca um tema de interesse para varios eshslios teoria
elaborada por estes autores sugere que, em detelanisituacoes, 0
comportamento dos lideres ndo exerce uma influésigwificativa
sobre os seus subordinados, pois algumas variagei® na vez dos
lideres. Esta teoria defende que existe uma vastea gle variaveis
situacionais que podesubstituir, neutralizarou optimizaros efeitos
dos comportamentos adoptados pelo lider. Assimasegibdem
diminuir, aumentar ou até mesmo anular a competétilider para
influenciar os comportamentos e atitudes nos selasbaradores
(Podsakoff et al, 1996a; Podsakoff et al, 1996l@stBl sentido, pode
acontecer que os lideres tenham uma ac¢édo que aldsokitamente
decisiva e necessaria para o desenrolar do trabalhoolaboradores,
existindo um conjunto de factores que podem impkcalispensa” de
alguém com as habituais funcbes de gestdo e ar@mtéHowell,
Dorfman & Kerr, 1986).

Ao nivel dossubstitutosa preocupacao centrou-se no estudo
das competéncias dos subordinados, das tarefas estddura da
organizacédo que podem tornar redundante a exiatélecuma figura
hierdrquica superior, constituindo neste caso umm lBxemplo 0s
“grupos de trabalho autonomos”, onde os funciosademonstram
um grande dominio da execucdo das tarefas e témnogéo clara
dos niveis de rendimento a obter (Cunha et al, 2006er, 2005;
Yukl, 1989).

Os substitutosde lideranca envolvem uma vasta gama de
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caracteristicas dos colaboradores como: a habdjdadgperiéncia,
formacdo e conhecimento do individuo; a sua org&atgrofissional,
a sua indiferenca face as recompensas organizégioaaa sua
necessidade de independéncia. Existem igualmentarasteristicas
de tarefa, que incluem as tarefas rotineiras, nétiguas e
invariantes, tarefas intrinsecamente satisfatorias;tarefas que
fornecam feedback. Por fim, existem ainda as oeanigticas
organizacionais, que dizem respeito a formalizad@organizacao,
inflexibilidade das regras, staff de apoio, coesfs grupos de
trabalho, recompensas organizacionais fora do@ontio lider e grau
de distancia espacial entre supervisores e seusdnados. Todas
estas caracteristicas sdo vistas como factoresogu@m a accao de
um lider desnecessaria (Dionne, Yammarino, Atw&atéames, 2002;
Dionne, Yamarrino, Howell & Villa, 2005; Howell & @fman, 1981,
Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996a; Tosi & Kik&897).

Quanto aosneutralizadores estes também dizem respeito a
determinados atributos dos colaboradores, das ataref das
organizagbes que condicionam o poder exercido pieler. No
entanto, a interferéncia dos neutralizadores nganvia “substituicao”
das suas accbes, actuando antes de modo a cridvacuo de
influéncia”, impedindo ou diminuindo os possiveigites das opcdes
gue possam assumir. Como exemplos, podem ser dpsradalta de
recursos financeiros ou materiais que, frequent@melevam a
desmotivacdo dos colaboradores na execucdo das tausfss,
acabando por “neutralizar” o poder e a influénaalider sobre os
seus colaboradores (Cunha et al, 2006; Miner, 280%;ell, Dorfman
& Kerr, 1986).

O quadro 1 apresenta alguns dos possiveis facarstentes
nos subordinados, nas tarefas e nas proprias aeg@@s que tornam
ineficaz o exercicio da lideranca centrada na daref no

relacionamento.
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Como se pode verificar, um trabalhador que, pomgie,
possua um conhecimento correcto da tarefa a exezat@xperiéncia
necessaria para levar a cabo autonomamente asfusw@E®®s nao
estara dependente de um responsavel com um estilideranca
centrada na tarefa.

Por outro lado, quando estamos na presenca deadaref
rotineiras, que fornecem um *“feedback” imediato reola sua
execucdo e que nao induzem qualquer ambiguidadee sob
procedimentos a utilizar também se tornara poutavaate alguém
gue esteja preocupado com 0s aspectos técnicoaladho.

Ao nivel organizacional, o peso do lider sera igugite
diminuto se existir uma formalizacdo significatistas processos de
producdo, pois esta tudo estabelecido do ponto déa wdo
planeamento do trabalho, dos objectivos a atingir das

responsabilidades de cada um.

Figura 1
Substitutos e neutralizadores da lideranga centragdaelacoes e nas
tarefas
Caracteristicas Lideranga Lideranca
Orientada Orientada
para as para as
relagbes tarefas
Do Subordinado
1.Capacidade, experiencia, formag&o e conhecimentos +
2.Orientagéo profissional + +
3.Indiferenca face as recompensas organizacionais + +
4. Necessidade de Independéncia + +
Da Tarefa
5.A tarefa é rotineira, ndo ambiguas e invariantes +
6. Tarefas intrinsecamente satisfatorias +
7.A tarefa fornece feedback +
Da Organizacéo
8.Formalizagdo +
9.Inflexibilidade +
10.Coeséao dos grupos de trabalho + +
11.Recompensas organizacionais fora do controlo do lider + +
12.Distancia espacial entre superior e subordinado + +

(Fonte: Cunha et al, 2006; Ivancevich & Matteson, 1999)
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Em termos gerais, o modelo acaba por fornecer uma
contribuicdo extraordinaria para a explicacédo atofde determinadas
pessoas poderem ter eficacia numa situacdo masmitoas. De
facto, aquilo que se defende é a existéncia deamurto de factores
(neutralizadores e substitutos) que tendem a modsrafeitos dos
comportamentos do lider sobre as atitudes, perespgfaccdes dos
membros do grupo.

Por contraponto aos factores inibidores do exercida
lideranca, os autores procuraram analisar aspegies pudessem
funcionar de forma inversa, ou seja, que ajudassguotenciar ou
optimizar as accbes dos que exercem o poder. Nas® foram
descritos como optimizadores da lideranca (“enhancers”), as
caracteristicas dos subordinados, da tarefa ougimiaacao que, de
algum modo, ampliam o impacto do lider sobre o gaipo de
trabalho. Por exemplo, se o responsavel tem umadpaqde
funcionarios altamente coesos e interessados emcalcos melhores
resultados entdo pode obter um factor extra denggarde sucesso da
estratégia planeada. Por outro lado, se juntarmd®om ambiente de
trabalho uma estrutura organizacional que facifita ideias dos
superiores hierarquicos entdo estaremos, uma visz anaumentar as
suas hipoteses de sucesso. Neste sentido, os sadeiendem que
guando o responsavel tem disponiveis determinagdisnizadores
aumentam as probabilidades de conseguir tirar amaarendimento
dos colaboradores (Howell et al., 1996).

Esta proposta tedrica acabou por gerar imensatigagedo em
diferentes dominios (e.g. educacdo, marketing, ocot@mento
organizacional) e os resultados pouco consistastidos no inicio
deveram-se, em grande medida, a pouca fiabilidadergtrumentos
de avaliacdo psicoldgica aplicados, levando osresita procurar
melhorar as caracteristicas psicométricas dos iquasibs propostos
(ver Podsakoff & MacKenzie, 1994; Podsakoff et H993).
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Segundo Miner (2005), existem situacbes em quecodas
substitutos é mais favoravel. Verifica-se a impwia de criar (ou
recorrer a) substitutos quando: os tracos ou cafattas da
personalidade do lider sdo inadequados e a sut&titdo mesmo €,
por algum motivo, impossivel; e, quando os tragpsaracteristicas
da personalidade do lider sdo adequadoskiis e 0 conhecimento
do lider sédo inadequados e é impossivel a poskitigi de formacéao.
Por outro lado, deparamo-nos com a importancia lminar
neutralizadores e criar optimizadores quando 0s tracos ou
personalidade do lider e skills sdo adequados (Miner, 2005).

Nos dias de hoje € possivel, nas nossas empresaster a
uma lista diversificada de substitutos que enfatibecomportamento
do lider. Assim, podem desenvolver-se sistemas entacao,
melhorar o desempenho orientado para a formaliza@ég.
pagamento a comisséo, gestdo de grupos por olgggtaumentar a
disponibilidade do staff administrativo (e.g. fogéa de pessoal),
aumentar o profissionalismo dos subordinados, exdes funcbes no
sentido de aumentar a performance inerente ao dekdhue é
fornecido; e iniciar actividades em equipa pareedeslver skills de
auto-gestdo em grupo para resolucdo de problengasiok ao
trabalho, assim como resolver conflitos e proviteEmapoio. Uma
lista semelhante, no que concerne aos potencigdocks 0 aumento
da percepcédo do subordinado acerca da influéngsieia do lider, a
“construcdo” de clima organizacional, o aumento @deder
relativamente a posicdo do lider, e a criagdo dpay de trabalho
coesos com elevadas normas de performance (Mifd€5)2 Os
lideres podem assim criar substitutos consoaneeessidade sentida.
Havendo a percepcdo de que o seu comportamentsagletpiado,
gue € pouco experiente ou esta frequentementetausehider pode
adaptar as situacdes as mais diversas técnicascefoportamentos
gue considere serem mais eficazes (Dionne et @h;20iner, 2005).
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Um outro conceito que ficou conhecido no dominics do
substitutos da lideranga foi a formulacdo de awferdnca (Manz,
1983, 1986, 1992; Manz & Neck, 1999; Manz & Sim3917, 2001),
sendo entendido como 0 processo através do qu@lessoas se
influenciam a elas proprias de modo a realizarem soicesso as
tarefas, motivando-se e orientando-se de forma nauota
relativamente a possiveis figuras externas. Nesitexto, a literatura
afirma que os colaboradores que apresentam umaidagea de se
auto-gerirem podem ser considerados um tipo detigitbs de
lideranca, visto que possuem objectivos standastabelecidos,
avaliam a sua performance de acordo com esses mesaundes
standards, e auto-administram recompensas ou msibéaseados
nessas mesmas avaliagoes.

Diversas varidveis que caracterizam os profissgotén sido
sugeridas como potenciais substitutos de lideraagtas incluem: o
grau de profissionalismo; o acesso a feedback desfat que
executam; o grau de satisfacdo intrinseca provenim alcance das
tarefas; e a presenca de um grupo de trabalho cptseell &
Dorfman, 1981). No sentido de incutir estas carétieas aos seus
colaboradores, existem ja organizacbes possuindgrgmas que
promovem o desenvolvimento de aptiddes, e oferdoemacao para
os colaboradores (Dionne et al, 2005; Howell, 1997)

Podsakoff, MacKenzie & Bommer (1996a), observarais s
substitutos de lideranca fortemente influenciadoredo
comprometimento organizacional: indiferenca asmgmnsas, tarefas
intrinsecamente  satisfatérias, tarefas rotineirasflexibilidade
organizacional, coesao de grupo, e recompensagéontrolo do
lider. Mais, estes autores, assim como outros figeeres (e.qg.
Avolio et al, 2004; Howell & Dorfman, 1981) obtiaen resultados
que permitem afirmar que a indiferenca face as mpemsas
organizacionais, as recompensas fora do controliddg a distancia
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espacial entre o lider e o subordinado e as tarefairas tendem a
diminuir o comprometimento organizacional, enquante substitutos
como a inflexibilidade organizacional, tarefas imgecamente
satisfatérias e coesdo de grupo tendem a aumestar variavel

critério. Numa meta-analise elaborada pelos autstgwa-citados
(Podsakoff, Mackenzie e Bommer, 1996b), os resoftatligerem que
as caracteristicas dos subordinados parecem esiarretacionadas
com o0 comprometimento organizacional do que asamtss

caracteristicas. Estes verificaram que a indifaerface as
recompensas organizacionais tem uma relagdo fomtemeegativa
com a variavel critério, 0 que aponta para um madonprometimento
por parte dos individuos que valorizam recompensganizacionais,
em detrimento dos que nao Ihes dao tanta impodanci

Uma outra meta-analise dos mesmos autores (Podlsakof
Mackenzie e Bommer, 1996a) sugere que 0s substitigdideranca
destacados como sendo aqueles com relacdes maiicaiyas
foram as tarefas corfeedback as tarefas rotineiras, a coesdo de
grupos, a formalizacdo e a inflexibilidade orgacianal.

Assim sendo, os substitutos de lideranca parecem se
determinantes no comprometimento dos empregados a num
organizacdo. No entanto, na maioria das investegmdésenvolvidas,
parece nao haver resultados que permitam sustemdaia de que os
substitutos sdo mais eficazes do que a Liderargasiarmacional, ou
gue, simplesmente eliminam a accdo do lider. Assoma-se
necessario procurar identificar quais os factoresmais influenciam

0 comprometimento afectivo.
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2. Objectivos do Estudo

De acordo com o que foi anteriormente exposto,ranpe a
falta de investigacdes empiricas acerca desta imma seguinte
projecto visa comparar duas instituicdes distinsgndo uma delas
uma organizacdo privada e a outra, uma publica. &Nuiséo mais
global, esta analise comparativa pretende ideatifionde se
encontram o0s colaboradores mais comprometidos (sBanou
noutra), procurando averiguar os factores que wadribuem para
esse efeito. Mais especificamente, optamos pooexpas seguintes
hipoteses:

H1. O lider Transformacional esta mais orientadoa pas

pessoas ou relacdes do que para a as tarefas;

H2. Em termos comparativos, o compromisso afecivoais

elevado na organizacgao privada do que na publica;

H3. O grau de formalizacdo e a inflexibilidade @stral séo

mais elevados na organizacéo publica do que privada

H4. A indiferenca face as recompensas organizaisiégnenais

elevada na organizacgao publica do que na privada;

H5. A idade e a antiguidade na fungao influenciagnau ou a
qualidade do comprometimento.

3. Metodologia
3.1.Caracterizacdo da Amostra

A presente investigacao incidiu sobre uma amostnatituida
por um total de 209 sujeitos, sendo que se dividedeis grupos:
organizacdo privada (126 inquiridos) e organizag@lica (83
inquiridos).

Lideranca Transformacional e Substitutos de Lideranga: conceitos e instrumentos de medida,

relagdes e implicages.
Andlise comparativa entre uma instituicdo publica e uma privada.

Claudia Sofia Pedreiro (cpedreiro@hotmail.com) 2009



25

Em cada uma delas foram distribuidos questionartosios os

colaboradores, pretendendo obter-se uma amostrasegpativa do

universo de cada organizacao.

O quadro 2 apresenta a caracterizacdo da amostaa&ise.

Quadro 2 — Caracteristicas demograficas da am@st299)

Organizacao

Organizacao

Publica Privada
% (N°) %(N°)
Sexo (Total de respostas) 83 126
Feminino 62,7% (52) 64,3% (81)
Masculino 37,3% (31) 35,7% (45)
Idade (Total de respostas) 80 123
18-24 1,3% (1) 15,4% (19)
25-34 40% (32) 40,7% (50)
35-44 35% (28) 26% (32)
45-54 21,3% (17) 13,8% (17)
55-65 2,5% (2) 4,1%(5)
Habilitagbes Académicas (Total de respostas) 83 125
4° ano 4,8% (4) 12% (15)
7° ano 1,2% (1) 14,4% (18)
9° ano 7,2% (6) 38,4% (48)
12° ano 43,4% (36) 20,8% (26)
Bacharelato 7,2% (6) 1,6% (2)
Licenciatura 36,1% (30) 12,8% (16)
Anos de servico (Total de respostas) 78 123
5 ou menos 17,9% (14) 52% (64)
6-10 44,9% (35) 21,1% (26)
11-15 14,1% (11) 4,9% (6)
16-20 5,1% (4) 8,9% (11)
21 ou mais 17,9% (14) 13% (16)
Funcédo (Total de respostas) 83 126
Quadros superiores Publicos, dirigentes e Quadros superiores 24,1% (20) 4% (5)
Especialistas das profissdes intelectuais e cientificas 12% (10) 8,7% (11)
Técnicos e profissionais de nivel intermédio 26,5% (22) 4% (5)
Pessoal administrativo e similares 13,3% (11) 7,9% (10)
Pessoal de servicos e vendedores 12% (10) 9,5% (12)
Agricultores e trabalhadores qualificados de agricultura e pescas 1,2% (1) 0,8% (1)
Operarios, artifices e trabalhadores similares 4,8% (4) 13,5% (17)
Operadores de instalacdo e maquinas e trab. de montagem 1,2% (1) 46,8% (59)
Trabalhadores ndo qualificados 4,8% (4) 4,8% (6)
Anos de servico na actual funcido (Total de respostas) 74 117
5 ou menos 51,4% (38) 65,8% (77)
6-10 37,8% (28) 20,5% (24)
11-15 6,8% (5) 3,4% (4)
16-20 1,4% (1) 5,1% (6)
21 ou mais 2,7% (2) 5,1% (6)
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Como o quadro indica, em ambas as organizagOesi@ian
dos inquiridos séo do sexo feminino, 62,7% no @e®rganizacao
publica e 64,3% na organizacao privada. As idadeam entre os 18
(minimo) e os 65 anos (maximo) para o caso da @@géo privada,
enquanto que os inquiridos da organizacdo publassyem idades
entre 0s 23 e 0s 56 anos. Contudo, em ambas asizag@es, cerca
de 40% e 41% dos inquiridos, possuem entre 25 @nd4. A maior
parte dos trabalhadores respondentes da organipagéioa (43,4%)
possui 0 12° ano e a maior parte dos inquiridosrganizacao privada
(38,4%) possui apenas o0 9%ano. Salienta-se o flectpue na amostra
referente a organizacdo publica a percentagem dgiirichos
licenciados é superior a da organizacdo privadal¥s36e 12,8%,
respectivamente).

Relativamente ao numero de anos, a maioria dosridosi
pertencentes a organizacdo privada (52%) possuemrbenos anos
de servico, enquanto que na organizacdo publicaaap&7,9% dos
inquiridos estdo nessa situagcao. A funcdo desermapenpela maior
parte dos inquiridos da organizacdo publica (26,8%Yécnicos e
profissionais de nivel intermédio “ e, no caso dganizacao privada,
46,8% dos inquiridos sédo “Operadores de instalacdoaquinas e
trabalhadores de montagem”.

No que se refere ao nimero de anos na actual fupgdemos
verificar que da amostra relativa a organizacadiqaib51,4% dos
inquiridos exercem a mesma funcdo a 5 ou menos angse
aproximadamente 3% exercem a mesma a 21 anos os8. mai
Relativamente a amostra da organizacdo privada,amrisn dos
inquiridos (65,8%) exercem a 5 ou menos anos a asngao.

A Ultima pergunta, codificada por nés, € uma questderta

relativa as mudancas sentidas na organizacao.
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i Organizacao Publica Organizacao Privada

Tipo de Mudancas Sim Nao Sim Nao
Tecnolégicas 222% (6) | 77,8% (21) | 80,9% (38) 19,1% (9)
Na funcéo 22,2% (6) | 77,8% (21) | 25,5% (12) 74,5% (35)
Legislativas 74,1% (20) 25,9% (7) 6,4% (3) 93,6% (44)

Os resultados obtidos permitem detectar que, no cas
organizacdo publica, as mudancas mais referidass peluiridos
foram as relacionadas com as legislativas, sendo/gil% dos que
mencionaram uma mudanca referiram este tipo. Ratagnte a
organizacgédo privada, ndo se verifica 0 mesmo squdmeste caso as
mudancas tecnoldgicas foram as mais referidas¥8d®s inquiridos

gue referiram uma mudanca indicaram este tipo).

3.2. Procedimentos de Recolha dos Dados

O contacto com organizacdes potencialmente inteness e
interessadas para o desenvolvimento da nossaigagd iniciou-se
com o envio do projecto de investigacao. Nestetetoplou-se uma
breve descricdo do tema em estudo, sendo igualregptieitados os
direitos e deveres da organizagcdo e da equipa wdestigacao.
Pretendeu-se dar as organizacdes contactadas renagfo de que
necessitavam para poderem tomar uma decisdo engagela
colaboragédo no nosso estudo. Dos contactos queekstamos, dois
foram positivos, pelo que iniciAmos o processo goadte a recolha
dos dados. Primeiramente, solicitamos uma enteevisim um
responsavel, com o intuito de analisar o tipo deua de cada uma
destas organizagcbes (e.g. artefactos, valores,casenecnologia
utilizada, entre outros), conhecer o tipo de adtige desenvolvida em
cada departamento, bem como as relacbes estabsleeidre os
membros, a fim de obter mais informacdes acercaada uma das

organizagbes do nosso estudo. Seguidamente, fabedstida uma
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data para a entrega dos questionarios e para lhaedos mesmos. A
aplicacédo e recolha dos questionarios efectuowsse €&evereiro e
Julho de 2009. Nesse momento especifico, confrantéms com
diversos constrangimentos temporais decorrentedifdaldade em
recolher os questionarios num tempo adequado Fan@$s0S prazos
e constatimos uma grande diferenca entre as erspr8ga na
organizacdo privada pudemos recolher os questasao prazo de
uma semana, na publica demorou meses e obteve-senamor
namero de questionarios. Uma vez que o facto de esiarmos
presentes no preenchimento dos questionérios podmmstituir,
igualmente, um constrangimento na nossa investigagd nao
permitir que fossem esclarecidas eventuais duvagsgstionario era
provido de um cabecalho onde explicAvamos sucintteretematica
da investigacdo em curso e procuramos, para cadte @D
guestionario, elaborar o enunciado da forma masagbossivel, de
modo a ndo surgirem quaisquer davidas sobre astueena.
Relativamente aos dados demograficos, solicitamesas as
informacdes que consideramos essenciais para ater@acao da
amostra e tratamento dos dados. Aqui, as varidgselsccionadas
foram o sexo, as habilitacOes literarias, os amosetvico ha empresa,
a funcdo desempenhada, os anos de servico na &ahgdlo e as
mudancgas em curso. Esta dltima variavel aparecbuastorma de
pergunta aberta, sendo posteriormente codificadamBsmo modo,
informavamos sobre a estrita confidencialidadeeaapidados e o seu
tratamento estavam submetidos. Este reforco preteqde os
inquiridos respondessem com a maior sinceridadesiys e,
igualmente, enfatizar que a confidencialidade é dimito dos
respondentes e uma questdo ética muito séria eniqugna
investigacdo. A confidencialidade e anonimato despastas foi
assegurado, uma vez que cada questionario foigaietreuma caixa

prépria para este efeito.
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3.3. Instrumento: O questionario de Lideranca
Transformacional e Substitutos de Lideranca

A revisdo da literatura e uma analise critica nhmslelos em
gue nos apoiamos constituiu 0 primeiro momento a@stcucao do
instrumento, pois consideramos fundamental possaibom suporte
tedrico para orientar as nossas decisdes e fornmadaitens do
guestionario em questdo. Assim, numa fase inicednh recolhidos
itens em fontes bibliograficas de referéncia salsrquatro dimensdes
da lideranca transformacional (influéncia idealezadmotivacao
inspiradora, consideragéo individualizada e estgdd intelectual).
Foram igualmente recolhidos e formulados itens Hasvariaveis
vistas como potenciais substitutos de liderancgufahs variaveis
viriam a ser eliminadas por falta de relevanciapnesente estudo).
Apés a escolha da variavel critério (compromissganizacional
afectivo) foram formulados de igual forma os itaespeitantes a
mesma.

Tivemos em especial atencéo procurar palavras inecps e
facilmente compreensiveis por todos, afastandcaessn de palavras
mais técnicas a fim de tornar as questfes coloaadmnais evidente
possivel.

Todos estes itens foram analisados e discutidogmente
com o orientador, tendo sido acordado que cada ndidiwe de
lideranca transformacional seria composta por 18sjté excepgéo da
dimensdo Carismaconstituida por 5 (isto porque, segundo a
literatura, esta dimenséo é considerada o nives altd da Lideranca
Transformacional, devendo ser estudo mais pormeagamente).
Relativamente aos substitutos, consideramos 8 deles relevantes
para este estudo (indiferenca face as recompengasizacionais,
tarefas rotineiras, tarefas que fornecem feedlsatlsfacao intrinseca,
formalizacdo organizacional, inflexibilidade orgeawional, coeséo de
grupos, e recompensas organizacionais fora doatortto lider).
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Assim, o questionario foi dividido em quatro partsendo
gue, antes da apresentacdo das mesmas, eram ieadesif numa
breve introducdo, os objectivos da investigacdo.imMicio de cada
parte do questionario constavam as instrucdes ifispsale cada um.

A Parte | correspondente aos dados pessoais, r@qaer
preenchimento das seguintes caracteristicas defitagta sexo,
idade, habilitacbes académicas, anos de servigmpaesa e anos de
servico na actual funcdo. Era igualmente perguntado resposta
aberta, quais as mudancas em curso na empresa.

Na Parte |l era pedida, através de uma escalpaddidckert (-
Nunca; 2- Raramente; 3- As vezes, 4- Quase SerBpréemprg a
opinido do individuo sobre os comportamentos derlisendo que os
itens 4, 11,13,15 e 17 correspondem a dimensaantarb, 7, 9 € 20 a
motivagao inspiradora; 1, 3, 10 e 18 a consideragdividualizada; e
8, 14, 16 e 19 a estimulacao intelectual. Para aléstas dimensoes,
pretendeu-se igualmente avaliar se o lider esta ora@ntado para as
pessoas ou relagdes (2, 12, 22) ou para a tarfh 28).

Na parte lll pretendia-se que o inquirido resporsdes
questdes de caracter pessoal sobre a sua orgamizaca
Estes itens pretenderiam avaliar 0S possiveis
neutralizadores/substitutos/potenciadores dos cdampentos do
lider (Escala: 1Discordo Totalmente2- Discordg 3- N&o concordo
nem discordp4- Concordqg 5- Concordo TotalmenteAssim, os itens
30, 38 e 43 identificam a indiferenca face as rqmmmas
organizacionais; 28, 41 e 48 as tarefas rotine?as40 e 44 as tarefas
que fornecem feedback; 24, 32 e 45 a satisfacfiaseta; 25, 33 e 52
a formalizagdo organizacional; 34, 46 e 49 a iilfididade
organizacional; 26, 35 e 47 a coesdo de grupos;386e 50 as
recompensas organizacionais fora do controlo de kg por fim, 29,
31, 37, 42 a necessidade de independéncia.

O principal objectivo da parte IV consistia em itiiecar qual
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o grau de compromisso afectivo dos colaboradors. lHtima parte €
constituida por 8 itens, respondidos com a mesmeague a parte
1.

3.4. Resultados

Os dados obtidos foram analisados utilizandosastware
estatistico SPSS (versdo 17.0). Para verificar &dade do
guestionario foi aplicada uma analise em composept®cipais. A
analise em componentes principais € um método ugadado se
pretende obter uma estrutura simples, uma vez gueata de uma
técnica que maximiza as saturacdes mais elevadaiiz a saturacoes
mais baixas (Pestana & Gageiro, 2003). Utilizamos @onto de
corte para as saturacBes factoriais (Freire & Lean2007} de .5
para determinar os itens a incluir em cada dimenBasteriormente
foi verificada a consisténcia interna de cada dséeratravés do alfa
(o) de Cronbach.

! Na Psicologia e na Educagdo ndo existe um valor fixo, tido como minimo, na
apreciacdo das cargas factoriais (indices de saturagdo). Os seus valores, mais uma
vez, ndo obedecem ao principio do "tudo ou nada". Mesmo assim, costuma-se
apontar a necessidade de o investigador ndo optar por utilizar um valor inferior a
.30 (ou seja inferior a .3 ndo pode ser). Como se podera depreender, quanto mais
elevado for esse valor melhor para os objectivos da avaliagdo: os itens como bons
indicadores das dimensdes subjacentes (Pestana & Gageiro, 2003).
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Apresentacdo dos resultados da escala de lideranca
transformacional

Numa primeira fase foi realizada uma andlise fatogm
componentes principais com o0s 23 itens da escaaralca
transformacional. Esta andlise permitiu-nos veifia existéncia de 2
factores, pelo critério de Kaiser que propde carasidapenas 0s que
tém valor préprio superior a 1, explicando 62.5%veddancia total,
sendo que o resultado do teste Kaiser-Meyer-OKMQ) foi de .947
(com nivel de significancia p=.000 no teste de IBH)t valor que
considera a analise factorial muito boa (Pesta®ageiro, 2003), pelo
gue podemos prosseguir com a analise factorialdd@@m conta o
ponto de saturacdo de .5 para determinar os itenslr em cada
factor, foram eliminados os itens 4 “é um modelseguir’ (.673 e
.545), 11 "inspira-me lealdade” (.504 e .631), #2utn facilitador do
meu trabalho (.520 e .587), 16 “incentiva-me a esgar as minhas
ideias e opinides” (.551 e .666) e o 17 “tem cajmbes nas quais
confio para ultrapassar qualquer obstaculo” (.64534) por se
incluirem nos dois factores simultaneamente, oa, gEssuem em
ambos os factores valores altos de saturacdo. Tarftiéretirado o
item 1 “é indiferente ao meu bom desempenho” (-.436149) por
nao se incluir em nenhum dos factores (possui @alde saturacao

inferior a .5 em ambos os factores).
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Itens Factor 1 Factor 2
6. Diz-me claramente o que espera de mim (objextivo 784 288
responsabilidades...) ) '
22. Orienta-me e apoia-me nas dificuldades .769 419
21. Comunica-me, periodicamente, qual € o meu deseno no

! 762 .168
trabalho e como posso melhora-lo
23. Actua como "orientador" quando a situag&o aeséxige .754 .332
_14. Incentiva-me a pensar em problemas antigosrdeaf 748 312
inovadora
15. Fala-me acerca da importancia da ética e doseggpara bem

.745 181

da empresa
13. Estimula-me com a viséo de que trabalhandoogtjuicto 723 247

somos capazes de alcancar os objectivos
3. Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cadiads .682 391
8. E capaz de estimular a partilha e aceitacA®d#pctivas entre

todos os membros do grupo 669 481
9. Tem uma visdo optimista acerca do futuro .666 .251
7. Transmite confianca relativamente aos objectipgsdevem ser
.646 495

alcancados
5. Estabelece padrbes de desempenho elevadogepgesentam

: .633 .376
um desafio
2. E acessivel e receptivo as minhas opinidesstigge criticas .359 .766
20. Felicita-me quando fago um trabalho excepcional 459 .664
10. Trata cada colaborador/a de forma personalieadd® apenas 475 660

como membro de um grupo
18. Reconhece o meu trabalho quando este é bemtasecu 446 .662

19. Penaliza aqueles que apresentam ideias in@&darnovas

formas de realizar as tarefas 093 ~-656

Método de extrac¢do: Componentes Principais.
Método de rotagdo: Varimax com Kaiser Normalizatio
a. Rotacdo convergiu em 3 iteracdes.

Assim, o factor 1 é constituido por 12 itens (36,57, 8, 9, 13,
14, 15, 21, 22, 23) e o factor 2 é constituido%daens (2, 10, 18, 19,
20). Os valores de consisténcia interna foram obtjdara cada um
dos factores, sendo que o primeiro possui um vadéor947, o que
revela uma consisténcia interna muito boa e o0 skgyoossui um
valor de .685, 0 que revela uma consisténcia aegitgPestana &
Gageiro, 2003).
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Neste sentido, verificamos que os itens obtidofaotmr 1 séo
predominantemente correspondentes as dimensdeduétinfa
idealizada” e “motivacao inspiradora”, questdo egta discutiremos
mais a frente.

Como ja tivemos oportunidade de constatar, a efidalanca
transformacional é constituida por 23 itens e, daceesposta, €
atribuido um valor de 1 a 5. Quanto maior o valorior a
concordancia com os respectivos itens. Na escéilzadp, composta
pelos referidos 23 itens, obtivemos um coeficietée fiabilidade
Alpha de Cronbach de .949, pelo que se consideea ajescala
apresenta uma consisténcia interna muito boa (RefaGageiro,
2003).

Assim, nas andlises seguintes foi utilizado o teste Student
para comparar as médias de cada uma das dimemnsdescala de

lideranca transformacional segundo o tipo de omgapdio, publica ou

privada.
Publica Privada Teste t-student
) N . .. | Desvio- . .. | Desvio- | p-valor (*significativo
Dimenséao N Média Padrio N Média Padrio a 5%)

Carisma 81 | 381 | 0904 | 124 | 3.40 | 1.001 t=-2.985; .003*
Motivacdo 81 | 383 | 0853 | 119 | 3.26 | 0.909 t=-4,453; .000*
inspiradora
Considerac&o 81 | 336 | 0639 | 120 | 3.05 | 0.778 t=-2.953; .004*
individualizada
Estimulagéo 80 | 323 | 0718 | 123 | 267 | 0.738 t=-5.274; .000*
intelectual
Orientagdopara | o, | 577 | 0907 | 124 | 322 | 1.078 t=-3.841; .000*
a tarefa
Orientacéo para
as pessoas ou 80 3.97 0.875 119 3.20 1.123 t=-5.436; .000*
relacdes

Global | 77 | 3.62 | 0714 | 109 | 3.16 | 0.842 t=-4.078; .000*

A analise descritiva das dimensdes relativa a ascda

Liderangca Transformacional apresenta valores mélijigiramente

superiores na organizagdo publica em relacdo adaivA aplicacédo

Lideranca Transformacional e Substitutos de Lideranga: conceitos e instrumentos de medida,

relagdes e implicages.

Andlise comparativa entre uma instituicdo publica e uma privada.

Claudia Sofia Pedreiro (cpedreiro@hotmail.com) 2009




35

do teste revela diferencas estatisticamente stgtifias entre os dois
tipos de organizacdo relativamente a cada uma amasnddes e,

também na escala global.

Apresentacdo de resultados da escala substitutos liieranca

Uma primeira analise factorial em componentes jpais foi
realizada com todos os 28 itens, 0 que nos permiificar a
existéncia de 9 factores explicando, pelo critdedaiser que propde
considerar apenas os que tém valor proprio superidr 62% da
variancia total, sendo que o resultado do testesafdfieyer-Olkin
(KMO) foi de .659 1&2(378) =1203.849p =.000 no teste de Bartlett),
valor que considera a andlise factorial razoavekt@gha & Gageiro,
2003), pelo que podemos prosseguir com a analeteri@. Tendo
em conta o ponto de saturacédo de .5 para determsniéens a incluir
em cada factor, retirados o itens 25 “ndo existegras escritas e
orientacOes para direccionar o meu esfor¢o noltrab&.013; -.116;
438; -.267; .068; -.407; -.224; -.173; .148, retpamente a cada
factor), 27 “devido a natureza das tarefas quendeseho, é facil
verificar quando fiz o meu trabalho correctamerii271; .304; .085; -
.069; -.303; -.074; -.290; .201; .257, respectivai@ea cada factor),
31 “gosto quando a pessoa encarregada pelo mexr seetdiz o que
devo fazer” (-.114; -.428; .257; .390; .328; .19B31; -.123; -.082,
respectivamente a cada factor), 34 “as politicasegras desta
organizacgéo séo seguidas a letra" (.338; .0216-0836 ; -.264; -
.366; .184; -.054; .216, respectivamente a cad#orfac35 “para
receber informacdo sobre o meu desempenho confis mas

membros do meu grupo do que no meu superior diréck®4; .037;

Lideranca Transformacional e Substitutos de Lideranga: conceitos e instrumentos de medida,
relagdes e implicages.
Andlise comparativa entre uma instituicdo publica e uma privada.

Claudia Sofia Pedreiro (cpedreiro@hotmail.com) 2009



36

.302; .153; -.328; -.230; -.300; .024; -.153, respamente a cada
factor),, 38 “a empresa oferece oportunidades tatesc aos seus
colaboradores” (-.168; .062; -.079; .182; .3200,;1:9242; .419; -.041,
respectivamente a cada factor), 43 “as recompeoiesscidas pela
empresa nao tém qualquer valor para mim” (.3184:.4.072; .072; -
.184; .206; .227; .249; -.139, respectivamente da dactor), 46 “a
empresa, a violacdo das regras e procedimentos tderavel” (.307;
-.074; -.247; .358; -.119; -.179; -.123; -.009510 respectivamente a
cada factor) e 49 “na empresa ndo ha a preocugegd®guir a risca
as regras e politicas” (.226; -.390; -.254; -.08009; -.163; .424;
.260; -.151, respectivamente a cada factor) porsgamcluirem em
nenhum dos factores. Também foram retirados os B&n“gostava
gue a empresa oferecesse melhores recompensas eass
colaboradores” (-.152; .221; .163; -.132; .019;76:0 .808; .020;
.035, respectivamente a cada factor) e o 32 “ehaniluncdo nao
inclui qualquer tarefa que considero agradavelrfag@52; .014; -
173; .052; -.012; .099; -.072; -.887; -.062, resipamente a cada
factor) por serem itens Unicos em dois factoresm&lusegunda
analise, sem os itens referenciados anteriormest6,factores , pelo
critério de Kaiser que propbe considerar apenaguestém valor
préprio superior a 1, explicam 61,8% da varianetalt o resultado do
teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de .622)(6(136) =641.168, p
=.000 no teste de Bartlett), valor que considerandlise factorial
razoavel (Pestana & Gageiro, 2003), pelo que podepnosseguir

com a analise factorial.
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Factores

Itens 1 2 3 4 5 6

48. Para executar a maioria do meu trabalho sigeeggempre
as mesmas etapas, é uma rotina

28. Ao longo do dia executo quase sempre o megoalg
actividade

41. As minhas fun¢@es no trabalho séo tdo simplegjgalquer i -
pessoa pode desempenhé-las apds receber algumasies 599 200 .037 120 017 .101

42. E importante para mim sentir que posso fazeewo trabalho
sem depender dos outros

45. Gosto das tarefas que executo .011 767 .208 121 -.061 .006

.804 -233 .080 071 .059 .048

772 .054  -.068 .021 .049 137

469 352 -063 -136 .293 404

24. Retiro uma grande satisfagdo do trabalho quenggnho -.103 .683 .195 .118  -.006 148

44. A minha funcao permite-nos cometer um erroroa talha
sem nos apercebermos dela

40. A minha func¢éo fornece-me informagao sobre o me
desempenho

33. Emstgm metas~e objectivos claros e definidwsepcrito -045 088 765 134 050 -
para a minha funcéo .017

51. Os horarios, programas e especificidades daanfim¢éo,
estdo escritos e sempre disponiveis para me arientaeu 172 .093 .674 .215 .024 .030
trabalho

300 -.562 .190 .036 -.182 .074

-100  .549 .366 .093 -175 .030

50. As mlnhels hipoteses de ser prqmowdo dependsm d 052 170 625  -205 027 -
recomendagdes do meu superior directo .073

26. Existe um elevado nivel de confian¢a entre @slbmnos do
meu grupo

47. Qs membros do meu grupo trabalham juntos can@ u 095 097 075 845 157 -
equipa .031

39. O meu superior directo tem pouca influéncidisribuicdo -
das recompensas organizacionais para os seus iGlabes -058 048 -172 007 -B17 .005

36. O meu superior directo ndo tem muita influémciaumento
da minha remuneracéo

37. Quando tenho um problema gosto de reflecte sei a
ajuda dos outros

29. Prefiro resolver os problemas do meu trabadzinbo/a 238  -258 -006 -.020 -0.220 .700

.068 127 .070 .876 .028 .031

.073 -.004 -.085 .196 .765 ,000

-.086 .006  -.032 .039 125 .866

Método de Extraccdo: Analise em components pringipa
Método de Rotagdo: Varimax com Kaiser Normalization
a. Rotacdo convergiu em 7 iteracdes.

Assim, o factor 1 é constituido por 4 itens (28, 44, 48), o
factor 2 por 4 itens (24, 40, 44, 45), o factoroB P itens (33, 50, 51),
o factor 4 por 2 itens (26, 47), o factor 5 potehs (36, 39) e o factor
6 por 2 itens (29,37). Os valores de consistémteana foram obtidos
para cada um dos factores sendo que o primeiraiposs valor de

.649, 0 que revela uma consisténcia interna fracgggundo possui
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um valor inferior a .6 (.234) o que revela uma cBacia
inadmissivel, o terceiro possui um igualmente iofea .6 (.541), o
guarto possui um valor de .750 o que revela umasis@mcia
razoavel, o quinto apresenta um valor inferior a cénsisténcia
inadmissivel, assim como o sexto factor (.572) Pes & Gageiro,
2003).

A escala Substitutos de Lideranca é constituid&2fatens e, a
cada resposta, € atribuido um valor de 1 a 5. Quaaior o valor,
maior a concordancia com 0s respectivos itens. $¢al@ aplicada,
composta pelos referidos 28 itens, obtivemos unficgeete de
fiabilidade Alpha de Cronbach de 0,565, pelo quemssidera que a
escala apresenta uma consisténcia inadmissiveia(fe& Gageiro,
2003). Como a escala ndo possui validade, ndozaeatis uma

analise comparativa da escala entre a organizagéua e publica.

Apresentacdo de resultados da escala de Compromegnto
afectivo

A andlise factorial em componentes principais apléc com
todos os 8 itens permitiu-nos verificar a existérae apenas 1 factor
gue explica 53,2% da variancia total, sendo quesaltado do teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de .866 (com nivel dggnificancia
.000 no teste de Batrtlett), valor que consideraaise factorial muito
boa (Pestana e Gageiro, 2003), pelo que podemssgguir com a

andalise factorial.
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Factor

Itens 1

52. Sinto-me emocionalmente ligado a empresa pqualarabalho , 767
54. Ficaria muito feliz se pudesse permancer regemizacao enquant

55. eu trabalhar 753
56. Sinto os problemas como se fossem 0s meus , 740
57. Sinto-me como um "membro" na empresa , 756
58. Gosto de falar desta empresa com pessoas quazedn parte dela 457
59. Sinto que faco parte da empresa para a quballia , 743
60. Desejo continuar a ser membro desta empresa , 719
61. A empresa tem um forte significado pessoal pana ,838

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

39

Tendo em conta o ponto de saturacéo de .5 parardede os

itens a incluir no factor, foi eliminado o item Sgsto de falar desta

empresa com pessoas que ndo fazem parte deladpa@enincluir no

factor. O valor de consisténcia interna obtidoapeste factor foi de

.873 0 que revela que este construto possui umsisténcia interna
boa (Pestana & Gageiro, 2003).

Diferencas entre o compromisso afectivo da organigéo publica e

da privada
Publica Privada Teste t-student
Desvi Desvi p-valor
Dimens&o N Média| =SSVIO | N | média | 2ESVI9T | (*significativo a
Padrao Padrao 59%)
Compromisso 76 3.76 688 126/  3.96 673 t=1.954: 0,05
afectivo

O teste t de student revela que n&o existem difasen

significativas entre as duas organizacfes a 5%guaose refere ao

compromisso afectivo.
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4 .Discussao

Através do tratamento dos dados tentamos validtestaumento
por nos construido (apoiado nos modelos sugeridtis @utores de
base).Tendo em conta a forma como este instrumento foistcoido,
pretendiamos medir os niveis dos construd@sanalise de componentes

principais verificou-se que:

- As dimensdes da Lideranca Transformacional sdozidas
a apenas um factor com consistencia interna. Ajpksdes resultados
nao irem de encontro com o que se esperava (forasideradas seis
dimensdes), este factor engloba predominantemeanacteristicas
carismaticas (infléncia idealizada) e inspiracisnaido de encontro
com o proposto por Bass (1998), que admite a pbdaibe destas
duas dimensdes se juntarem, adoptando o tecaadsmatico-
inspirador. Assim, passaremos a utilizar esta designacaofeiirneos

este factor;

- Relativamente a escala do comprometimento afgctiv
verifica-se a existéncia de apenas um factor, ovguele encontro

com os resultados esperados.

Quanto a validade psicométrica de cada escala,aapan
escala da lideranca transformacional e a do comgiiomanto
afectivo apresentam uma consisténcia interna aetitd escala dos
substitutos de lideranca néo tem validade psicocaétou seja, ndo
se conseguem encontrar as dimensdes apresentémmaayteres de
base, isto porque a saturacdo dos itens ndo osegendo um
padrdo. Os resultados da escala indicam portast@spa escala nao
tem validade, tornando os dados obtidos atravépidstionario (no

gue diz respeito ao estudo dos substitutos) na@igidAssim, duas

Lideranca Transformacional e Substitutos de Lideranga: conceitos e instrumentos de medida,
relagdes e implicages.
Andlise comparativa entre uma instituicdo publica e uma privada.

Claudia Sofia Pedreiro (cpedreiro@hotmail.com) 2009



41

das cinco hipoteses de investigacdo elaboradafordim possiveis
de serem testadas, pois esta escala seria funddrpard tal efeito.
Os resultados encontrados para responderem astesstapoteses

colocadas foram os seguintes:

- A organizagdo publica apresenta valores de lidera
transformacional mais elevados do que a privada.fdgeo, pode
observar-se que existem diferencas significativaeeea organizacao
publica e a privada no que concerne ao facaoismatico-inspiradar
sendo a organizacdo publica aquela que apresentalamsuperior
Mais, verifica-se que os lideres que adoptam corapmmtos mais
transformacionais (neste caso 0s da organizacabc@)lisdo mais
orientados para as pessoas ou relagbes do queapdeasefas. Este
resultado corrobora assim a nossa hipotese KL I{der
Transformacional esta mais orientado para as pessanarelacdes do
gue para a as tarefashdo de encontro com o que foi dito por Bass
(1999);

- Nao se verificam diferengas estatisticamente ifsgtivas
entre o comprometimento afectivo na organizacdoligailbe na
privada. Neste sentido, ndo nos é possivel confienapotese H2d
compromisso afectivo € mais elevado na privada epatipamente
com a organizagao publica).

Como referido anteriormente, a falta de validadeedeala
substitutos limita o nosso estudo, no sentido em agumas das
hipéteses ndo sdo possiveis de serem analisadagnfdato, as
entrevistasrealizadas a cada um dos responsaveis pelas tigapec
organizacgdes sugerem informacdes que consideragtesntes para
0 estudo em questdo, indo de encontro com literaiitada
anteriormente, podendo deste modo ajudar-nos ailmaintpara a
resposta a certas questdes ainda no ar. Estasemtaras dados
consistentes com o que foi dito ao longo de toti® teabalho.
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Da entrevista realizada ao director da organizgpdeada
(neste caso, chefe do departamento de Recursosndamaerificou-
se que, grande parte dos trabalhadores tém pouaaititagdes
académicas, essencialmente devido ao facto deraar de uma
organizacdo onde sdo predominantes as funcdesadigagproducdo
(linha de montagem), ndo sendo necessarias paesaoaslevado grau
de escolaridade. Isto pressupde igualmente quarefas da maioria
dos colaboradores sdo mais rotineiras e invariadtesjue apelam a
criatividade dos mesmos. Como referido por Pod$aktdckenzie e
Bommer (1996a) verifica-se que tarefas deste gé&denadendéncia a
diminuir o comprometimento afectivo. No entanto raportante
salientar o facto de se tratar de uma organizagaocgformalizada,
onde as relagdes entre os colaboradores séo gatalimeas (foi-nos
mostrado durante esta mesma entrevista um estadizago por
estudantes de Psicologia da Universidade de Cojmbmde se
verificava que as relagcdes entre 0s grupos exédenh empresa
apresentavam relagbes fortemente positivas — grdpdsmente
coesos). Os autores supra-citados consideram gqaecamcteristica
parece influenciar positivamente o comprometimeraf@ctivo.
Durante a entrevista foi igualmente dada pelo nespeel,
extremamente importancia as recompensas dadasokim@dores
(prémios de produtividade, prémios de assiduidpdEmios para os
trabalhadores com mais anos de servico na fungéoe eutros).
Mostrou que, numa perspectiva geral, os traballesdse sentem
satisfeitos por trabalhar naquela empresa pelasficaabes que
recebem, bem como pelo ambiente do proprio localadalho. Como
ja foi referido, os mesmos autores (op cit) apontamlmente para as
recompensas organizacionais como positivamenteeindiadoras do
comprometimento afectivo.

No que concerne a organizagdo publica, verificqussgundo o
relatado pelo director responsavel, que esta apeesaracteristicas
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mais formais e inflexiveis comparativamente com rgamizacéo

privada. As recompensas sao igualmente atractwas,ndo parecem
ser tdo significativas para a satisfacdo e comptiiomeato dos

trabalhadores como acontece na organizacdo priva0a.

colaboradores desta organizagdo preocupam-se eur setptra as

regras e procedimentos da organizagao para argballtam.

Como se pode verificar através dos resultados adtic
Lideranca Transformacional € mais elevada na orgaéo publica do
gue na privada. Constata-se igualmente que todaBmansdes
consideradas na escala que avalia a liderancafdraracional
apresentam valores superiores para a organizacaolicgyu
comparativamente com a privada. Dentro da propr@garozacao
publica, verifica-se que as dimensfGes mais sigtifias sdo o
carisma, a motivagcao inspiradora e a orientacaa parpessoas ou
relacdes, apesar de todas elas apresentarem vsigresores aos da
organizacao privada. Os resultados obtidos apoigaatimente para a
auséncia de diferencas estatisticamente signiasti de
comprometimento afectivo na organizacao privadaparativamente
com a publica, ndo se confirmando assim a nossendadipotese.

A partir da entrevista poderiamos de igual modositlerar
gue, apesar da Lideranca Transformacional apresealares mais
elevados na organizacdo publica, a organizacdadaie provida de
caracteristicas que sdo igualmente potenciadoras e
comprometimento afectivo elevado. O facto de arorggado privada
ser mais inflexivel podera, segundo o referido pealotores de base,
contribuir para um aumento do comprometimento afectlos
colaboradores apresenta maior inflexibilidade omgamonal e grau
de formalizacdo do que a organizacdo privada. Caugere
Podsakoff, MacKenzie & Bommer (1996a), a inflextalde
organizacional parece influenciar positivamenteomgrometimento

afectivo. De acordo com os dados obtidos atravéserdeevista,
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poderiamos de facto verificar que, neste casoadahtece, ou seja
comprovar-se-ia a H3, que sugere gque a inflexdnledorganizacional
e 0 grau de formalizacdo sdo mais notérias na @agdo publica,
comparativamente com a publica. Os mesmo autogEyesm que as
recompensas e a coesao grupal sdo de facto exterteimmportantes
para o comprometimento afectivo dos colaborad@mesentando-se
tanto maior quanto mais presentes estiverem estagcteristicas.
Assim, através da literatura sobre o tema e a cap@a entre as
caracterisitcas de ambas as organizacfes, poderiggnalmente
confirmar a H4, isto €, que a indiferenca face asompensas
organizacionais € mais elevada na publica do quozivada.

Mais, o director da empresa afirma que o0s colaloves
atribuem grande importancia as recompensas ofasgcitdo de
encontro com a teoria dos substitutos de lideramga,considera que
as recompensas organizacionais influenciam posignée o0
comprometimento organizacional, quanto percepciamatomo
“recompensas que valem o esfor¢co”. Assim, podersataonbém
considerar esta varidvel como um potenciador dopcometimento
afectivo. Por fim, a coesao dos grupos pareceasandm ela resposta
ao comprometimento sentido pelos colaboradores rdanizacao
privada. Apesar do factotoesdo de grupesrelativo a escala de
substitutos de lideranga, ndo apresentar diferesigagicativas entre
as duas organizagfes (pois a escala € inconsjstesta parece ser,
segundo a observacdo e analise das entrevistadizgneos, mais
elevada na organizacéo publica, comparativamemteacprivada. De
facto, o ambiente desta empresa parece despotetandividuos um

maior nivel de comprometimento, em comparagédo conagublica.
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5.Conclusdes

Da analise efectuada pode verificar-se que osrelidela
organizacgédo publica adoptam mais comportamentosftranacionais
do que os da organizacdo privada. No entanto, uezaque 0S
resultados apresentados relativamente ao comproerdt afectivo
nao apresentam diferencas significativas entre arganizacéo e a
outra, ndo se pode afirmar que a Lideranca Tramsicional seja
mais despoletadora de comprometimento afectivocotaboradores
do que os substitutos de lideranca.

Assim, considera-se extremamente importante quse esaildos
acerca desta tematica sejam desenvolvidos, nodeedé obtermos
condicbes Optimas que potenciem o desenvolvimento d
comprometimento afectivo.

Como tivemos oportunidade de verificar, o questioni
aplicado carece ainda de algumas falhas. Uma datgibes deste
estudo é evidentemente o facto de a aplicacdo destgtionario a
diferentes amostras dar sempre resultados diferesEndo umas
vezes validado, outras vezes ndo. Dai se conclér a falta de
validade psicométrica da escala dos substitutdisiel@nca pressupde
a necessidade de se procurar uma escala onde eatrent as
dimensdes que os autores de base definiriam, @odarobter itens
consistentes, 0 que n&o acontece neste caso. Nmt@ntdas
entrevistas realizadas, verificamos que algumaactaisticas nas
organizagbes sao de facto potenciadoras do compnoemto
organizacional afectivo nos colaborados. Nos de$&ale, em que a
mudanca € uma constante, torna-se cada vez massaeio que as
empresas oferecam aos seus trabalhadores condajimesntes,
estimulando-os assim a desenvolver atitudes pasitigerante a
organizacdo para a qual trabalham. Apesar de todogsforcos

realizados no sentido de melhorar este dominiostiede, a falta de
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acordo entre os investigadores de lideranga comtniara uma
evolugao lenta da teoria dos substitutos de lidgran

Assim, devem realizar-se mais estudos que ajudielangficar
as variaveis que influenciam o comprometimento tefec sejam

substitutos, potenciadores ou neutralizadores.
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ANexos



Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao
Universidade de Coimbra
2008/2009

QUESTIONARIO:
LIDERANCA TRANSFORMACIONAL E SUBSTITUTOS DE LIDERAN CA

Este questionario procura recolher informacao para um projecto de investigacao inserido
no Mestrado em Psicologia das Organiza¢cbes e do Trabalho, em curso na Universidade de
Coimbra.

O principal objectivo é avaliar em que medida a accéo do lider € importante e que factores
podem afectar essa lideranca.

Note que ndo ha respostas certas ou erradas, 0 que queremos saber € a sua opiniao.
Reflicta cuidadosamente e responda a todas as questbes , 0 mais sinceramente possivel.
Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigacdo, pelo que garantimos a
confidencialidade e o anonimato  dos dados.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a este
questionario.

PARTE | — Dados pessoais:

1. Sexo: Masculino |:| Feminino |:|
2. ldade:

3. Habilitagbes académicas:

4.°ano |:| 7.°ano|:| 9.%ano |:| 12.°ano |:| Bacharelato|:|

Licenciatura I:l Outras (cursos tecnoldgicos, formagdes profissionais, etc...) I:l
Quais?

4. Nome da empresa/organizacao:

5. Anos de servigo nesta empresa/organizagao:

6. Qual a funcdo que desempenha?

7. Anos de servi¢co na actual funcao:

8. Quiais sao as mudancas em curso na sua  organizacao? Justifique.




PARTE II

Utilizando a escala que se segue,

1 2 3 4 5

Nunca Raramente As vezes Quase sempre Sempre

responda ao seguinte conjunto de afirmagdes relativas ao seu superior imediato ou chefia actual,
assinalando, com uma cruz, a opgao que melhor reflecte a sua opinido. Uma vez mais solicitamos que
responda a todas as questdes

O meu chefe ... 1 2 3 4 5

1.E indiferente ao nosso bom desempenho.

2. E acessivel e receptivo as minhas opinides, sugestdes e criticas.

3. Preocupa-se em ensinar, orientar e formar cada um de nos.

4.E um modelo a seguir.

5. Estabelece padrdes de desempenho elevados e que representam
um desafio

6.Diz-me claramente o] gue espera de mim
(objectivos,responsabilidades...)

7.Transmite confianga relativamente aos objectivos que devem ser
alcancados.

8. E capaz de estimular a partilha e aceitacdo de perspectivas entre
todos os membros do grupo.

9. Tem uma visado optimista acerca do futuro.

10.Trata cada colaborador de forma personalizada e ndo apenas
como membro de um grupo.

11.Inspira-me lealdade nos colaboradores da organizacao.

12. E um facilitador do meu trabalho

13. Estimula-me com a visdo de que trabalhando em conjunto
somos capazes de alcancar os objectivos.

14. Incentiva-me a pensar em problemas antigos de forma
inovadora.

15.Fala-me acerca da importancia da ética e dos valores para bem
da organizagao.

16.Incentiva-me a expressar as minhas ideias e opinides.

17.Tem capacidades nas quais confio para ultrapassar qualquer
obstaculo.

18.Posso contar com 0 seu reconhecimento quando fago um bom
trabalho.

19. Penaliza aqueles que apresentam ideias inovadoras ou novas
formas de realizar as tarefas.

20. Felicita-me quando faco um trabalho excepcional.

21.Comunica-me, periodicamente, qual € o meu desempenho no
trabalho e como posso melhoréa-lo

22. Orienta-me e apoia-me nas dificuldades

23. Actua como “orientador” quando a situagao assim o exige




PARTE IlI

Utilizando a escala que se segue,

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concor do Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

responda ao seguinte conjunto de afirmacgdes, agora relativas a si proprio, assinalando, com uma cruz,
a opcdo que melhor reflecte a sua opinido. Uma vez mais solicitamos que responda a todas as
questoes .

24.Retiro uma grande satisfagdo pessoal do trabalho
gue desempenho.

25.N&0 existem regras escritas e orientagbes para
direccionar o meu esforcgo no trabalho.

26.Existe um elevado nivel de confianca entre os
membros do meu grupo.

27.Devido a natureza das tarefas que desempenho, é
facil verificar quando fiz o meu trabalho correctamente.

28.A0 longo do dia executo sempre 0 mesmo tipo de
actividade.

29.Prefiro resolver os problemas do meu trabalho
sozinho.

30.Gostava que a organizacdo oferecesse melhores
recompensas aos seus colaboradores.

31.Gosto quando a pessoa encarregada pela minha
unidade me diz o que devo fazer.

32.A minha funcdo n&o inclui qualquer tarefa que
considero agradavel fazer.

33.Existem metas e objectivos claros e definidos por
escrito para a minha fungao.

34.As politicas e regras desta organizacdo sao
seguidas a letra.

35.Para receber feedback sobre a minha performance
confio mais nos membros do meu grupo de trabalho do
gue no meu superior directo.

36.0 meu superior directo ndo tem muita influéncia no
aumento da minha remuneracéo.

37.Quando tenho um problema gosto de reflectir nele
sem a ajuda dos outros.

38.Esta empresa oferece oportunidades atractivas aos
seus colaboradores.

39. O meu superior directo tem pouca influéncia na
distribuicdo das recompensas organizacionais para 0s
seus colaboradores.




40.A minha fungdo fornece-me feedback do meu
desempenho.

41.As minhas funcdes no trabalho sdo tdo simples que
qualquer pessoa pode desempenha-las apos receber
apenas algumas instrucoes.

42.E importante para mim sentir que posso fazer o
meu trabalho sem depender dos outros.

43.As recompensas oferecidas por esta organizacao
néo tém qualquer valor para mim.

44 A minha funcdo permite-nos cometer um erro ou
uma falha sem nos apercebermos dele(a).

45.Gosto das tarefas que executo.

46.Nesta organizagdo, a violacdo das regras e
procedimentos nao é tolerada.

47.0s membros do meu grupo trabalham juntos como
uma equipa.

48. Para executar a maioria do meu trabalho sigo
guase sempre as mesmas etapas, € uma rotina.

49.Nesta organizacdo ndo ha a preocupacao em seguir
a risca as regras e politicas.

50. As minhas hipoteses de ser promovido dependem
das recomendacdes do meu superior directo.

51.0s horarios, programas e especificidades da minha
funcdo, estdo escritos e sempre disponiveis para me
orientar no meu trabalho.




PARTE IV

Utilizando a escala que se segue,

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o co ncordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente

responda ao seguinte conjunto de afirmacdes, agora relativas a si préprio, assinalando, com uma cruz,
a opcao que melhor reflecte a sua opinido. Uma vez mais solicitamos que responda a todas as
questoes .

53.Sinto-me emocionalmente ligado a organizacao para a qual
trabalho.

54.Ficaria muito feliz se pudesse permanecer nesta
organizacdo enquanto eu trabalhar.

55.Sinto 0os problemas da minha organizagcdo como se fossem
meus.

56.Sinto-me como um “membro da familia” na organizagéo
para a qual trabalho.

57.Gosto de falar acerca da minha organizacdo com pessoas
que nédo fazem parte dela.

58. Sinto que fago parte da organizacéo para a qual trabalho.

59. Desejo continuar a ser membro desta organizacgéo.

60.Esta organizacdo tem um forte significado pessoal para

mim.

Fim do questionario. Obrigado pela sua colaboragéo.




