[MPORTO

F E P FACULDADE DE ECONOMIA
UNIVERSIDADE DO PORTO

A Lideranca e a sua Importancia

na Gestao de Equipas Comerciais

por

Inés Neves

Projeto de dissertagdo em Gestdo Comercial

Orientada por:
Professora Doutora Maria Teresa Vieira Campos Proenca

Professora Doutora Eva Teresa Valente Dias de Oliveira

2015


http://sigarra.up.pt/fep/web_page.inicial

Nota Biografica

Inés Patricio Neves concluiu em 2005 a Licenciatura em Arte e Patriménio pela

Universidade Catolica Portuguesa.

Em termos profissionais, iniciou atividade como Gestora de Projeto na empresa Setepés
— Projetos artistico-culturais Lda, onde foi responsavel pela concegcdo e
acompanhamento de ag¢des de formacdo desenvolvidas em entidades publicas e
entidades privadas. Nos anos 2006 a 2007 exerceu atividade enquanto comercial na
Vodafone Portugal, tanto na 4rea de particulares como na area empresarial. Desde 2007
encontra-se a desenvolver a sua atividade profissional no Millennium BCP, com a

funcdo de Gestora de Clientes Particulares.



Agradecimentos

Um estudo de investigagdo ¢ realizado com a premissa de procurar contribuir para um
conhecimento mais aprofundado do Homem e das Ciéncias. Um trabalho com este nivel

de exigéncia ndo poderia ter sido desenvolvido sem o apoio de outrem.

Aproveito este meio para agradecer as pessoas cujo apoio foi fundamental ao longo do
periodo de escrita desta dissertagdo. Gostaria de agradecer, em primeiro lugar, a
Faculdade de Economia do Porto, pela formagao que obtive durante o periodo curricular
e que me permitiu obter o conhecimento necessario a realizagdo deste estudo. Neste
sentido, fica um agradecimento muito particular as minhas orientadoras, a Professora
Doutora Maria Teresa Vieira Campos Proenca e a Professora Doutora Eva Teresa
Valente Dias de Oliveira, pela sua disponibilidade, capacidade de motivagao e pelo seu
imprescindivel contributo no apoio técnico. Agradeco também a todas as pessoas que

colaboraram na realizagdo desta dissertagdo, nomeadamente a todos os participantes.

Deixo uma nota de aprego especial a minha familia e amigos pelo apoio, paciéncia,

amizade e amor, mesmo na minha auséncia.

Por fim, mas em especial, quero dirigir uma palavra de agradecimento e amor ao meu
marido, Miguel, cujo apoio e dedicagdo foram o pilar que permitiu a conclusdo deste

percurso.



Indice

L INEEOAUGAO ..ttt ettt ettt ettt ettt et e e tt e e tbeetbe e bbaeseeesbaessaeesssaensseessaensseensseensseesseensseennseenses 1
Lo ESEIULULA ..ottt et ettt a et et et eae e s bt et et eeaneeenesenesaeenaee 4
2. ReVISAO BIDHOZIATICA ... .ccuieiieiieiecieeieeeee ettt ettt et e et esaaessaessaesseenseensennnenns 5
2.1. LAETANGA ...ttt et ettt e et e et e e e v e e eae e et e e eabeesabeeeabeeeabeeeareesareeeareean 5
2.1.2. Lideranga Eficaz € Performance............ccveeviiiiiieiiiiiiiceiee e 7
2.1.2. Comportamento de Implementacao da Inovagdo: Lideranca Transformacional e Lideranga
TTANSACIONAL ...ttt ettt ettt b e bbbt et e et be st e bt bt eaeenaens 14
2.1.3. Escala ILS: The Implementation Leadership Scale ................ccoccouoeeiieioinoenoeioinieneeeeenne 17
2.2. Gestdo de Equipas € Performance ...........o.coooiiiiiiiiiiiieieeceeeee e 21
2.2, 1. EQUIPAS ettt e h e bttt et e h e e bt e bt et et e e et e sheenbeenaeenteeneeeas 22
2.2, 1.1 DEIINIGAOD ..eevvieiiieeiieeeiiie et e et e et e et e eteeeteeesteeeateeessaeessaeesseeensaeessaeessaeensseensaeanssaensseenssennsens 22
22,120 BAICACIA ..ttt ettt ettt a ettt ettt sheenbeeaeenteeneeeae 23
2.2.1.3. COBSA0 ..ttt ettt et ettt be e bbbttt st sbee bt ettt eane e 23
2.2.1.4. COMPOSIGAD ..evvreereererererteereeteestesstesseesseesesssesssesseesseesseesseessesssasseessessesssesssesseesseesseessesssenns 23
2.2, 1.5, IMOTIVAGAOD ....uviecureeeteeeetreeete e ettt e et e et e et e eteeeteeeateeeeaaeeteeetaeenteeeesaeentaseesseeseeeesaeesseensseenteas 25
2.2.1.6. A Importancia da Comunicag@o Eficaz de ObJetivos.........ccevierierieeriiecieeienieseeneeee s 25
2.2.2. Performance € Gestao ESraté@iCa .......ccuevuieriiriiiieiieriieniieie e eetesteesteereessesaeseeesreesaeenseennenns 27
2.2.2.1. Relagdo entre Performance e Gestdo EStratégica ..........oouvevieienieniieniieieciesie e 27
2.2.2.2. O Processo de Tomada de DECISAO ......c.eeuieiiiieiiieiieie ettt 28
2.2.2.3. Estratégia Comportamental: Dimensao Racional e Dimensdo Comportamental ............... 31
2.2.2.4. Escala IWPQ: Individual Work Performance QUESHIONNAITE ...........c..cceueeeereecrrenrrenveennnes 33
B TR 241 T Yo7 SR USRTRPPRRNE 35
2.3.1. EMOGAO € COZMIGAOD ... eeutietienieeiieeiieetietiete et et e eteeste e bt e bt enteeseeeseeesee st enteensesneesseesneesaeeseenseans 36
2.3.2. Emogdes Positivas € EMO0gOes NeZatiVas.......ccueveeiierieniieieeieeiieetiesieeie e 38
2.3.3. Emog@o, Esgotamento do Ego € AutodOminio..........ccceevvieriieienienieniienieeie e seeseesieeseennens 41
2.3.4. Escala PANAS: The Positive and Negative Affect Schedule .................cocoueeevcevveenivenniannn, 45
TR\ (70T () (oY1 - O TP 49
3.1. QUESAD A INVESTIZAGAO .. ..veevieeiieiieitieitierteete et ette et e eteeteebeebeesbessaesaaesseesseesseesseessesseesssesssasseensens 51
32, HIPOLESES .euvieereeiiesiteste et et eteeteettesteeste e beesbeasseesteesaessaesseesseesseesseessessaesseeseenseenseenseesseeseenseenseenraas 52
TR TR o 3 o2 3 Lt SR 53
3.4 INSEIUIMEIIEOS ...t eutteeiite ettt ettt ettt et ettt ettt e sb et esb bt e s st e e sab e e e abeesab e e sabeesab e e eabeesabeeeabeesabeeenneesabeesareenane 54
3.5. M0Odelo de INVESLIZAGAO ...ouveeueeeeeeriieitieiiie sttt ettt te et et et et eeaeeetesseesseesae e st eneeeneeeneeeneesneenseensenn 57
3.6. Procedimentos EStatiStiCOS .. ...eeueiieitieriieitieit ettt ettt et ne e nean 58
4. AnaliSe dOS RESUITAAOS ... eouieiieieeiieeieeteee ettt ettt st e et e et et e et eeneesne e seennens 60
4.1. Caracterizagao da AIMOSIIA ....ccuieiveeieiieiieeeieeesteeeteeestteesteeesteeeteeesaeetaeesaeesesessaeenseeesseessseenseeanes 60
4.1.1. Caracterizagdo Sociodemografica dos PartiCipantes ...........cccecveeeverierieereenieerieeieseeseesneenens 60
4.1.2. Caracterizacdo da Atividade Profissional.............cccceeiiiiiiiiiiiiieii e 61
4.2. Avaliagd0o do Perfil de LIideranca ...........cceeoiiiiuiiieriiiiieceiie ettt et ettt et eaee v e eevee s 63
4.2.1. Propriedades Psicométricas do ILS .........ccceeviiiiiiiiiiiiieieieee et 65
4.2.2. Resultados do TS .....oouiiiiiiiiieieie ettt et neas 67
4.2.3. Posigdo Profissional e Lideranga (HIpOtESE 1) .....c.ccceivrieriieriieiiiieiieiiesieerie e eeeeseeesveesveenees 68
4.3. Avaliagdo da Performance Individual de Trabalho .........cccoovvieiiiiiiiiiiiieiecc e 69
4.3.1. Propriedades Psicométricas do IWPQ ..........cccoiniiiniiiiiiiiinincnencetccccnee e 70
4.3.2. Resultados do TWPQ ....c..ooiiiiieieece ettt sttt et e esneeeneenseennean 72
4.3.3. Anos de Experiéncia Profissional, Dimensdo da Equipa e Performance (Hipotese 2 e
HIPOTESE 3) .ttt ettt ettt et st s b e bt bt ettt a e bbbt et ennen 73
4.4. Avaliagdo das Emoc¢des Sentidas em Contexto de Trabalho..........cccoeeveviiiienienienieieeeeeee 75
5 COMCIUSDES ...ttt ettt ettt e bt s b e b et et e e at e e bt e ebe e bt et e en b e em b e ebtesbeenbeenbe e bt e bt ente e 81
J 3 10) DU T USSR 84



Indice de Figuras

Figura 1 Escala de Afeto Positivo e de Afeto Negativo, por termos e categorias, para a versdo original e
adaptada 80 POrtUGUES. .. ...ttt e 46

Figura 2 Modelo de INVEStIZACAO. .. ... eueutnet ettt 57

Figura 3 Frequéncia relativa (%) das emogdes reportadas pelos participantes..............cocveveeeeninenne. 76



Indice de Tabelas

Tabela 1 Lista de emogdes, de acordo com a versao integral portuguesa............coeeeevuiieiieiiienenan 47
Tabela 2 Itens que compdem “Implementation Leadership Scale”............coooiiiiiiiiiiiiiieen 55
Tabela 3 Itens que compdem “Individual Work Performance Questionnaire”. ...............ccoeuiuieieiiiiniiiiiiiiinan. 56

Tabela 4 Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) das carateristicas sociodemograficas da
Y310 o R 61

Tabela 5 Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) das carateristicas da atividade profissional desempenhada
pelos
PATEICIPANTES . . .ottt tt ettt et ettt et e et e e et et e et e e e et et e e e et ettt e e e e e et e e ettt et et aaanans 62

Tabela 6 Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) da reagdo do lider perante uma falha operacional......... 64

Tabela 7 Matriz, com cargas fatoriais apos rotagdo de Varimax, para confirma¢do dos dominios originais da escala

Tabela 8 Consisténcia interna da escala ILS, avaliada através do Alpha de Cronbach, em cada dominio............... 67
Tabela 9 Mediana, percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) da média dos resultados do ILS total e por dominio....... 67

Tabela 10 Mediana (Med), percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) dos resultados do ILS total e por dominio, entre
participantes com diferentes POSICOES NA SQUIPA. .. ... .vutnterenttetenent ettt e et et e e teteneeeaentearenaneenenenaanans 69

Tabela 11 Matriz, com cargas fatoriais apds rotagdo de Varimax, para confirma¢do dos dominios originais da escala

Tabela 12 Consisténcia interna da escala IWPQ, avaliada através do Alpha de Cronbach, em cada dominio........... 72
Tabela 13 Mediana, percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) da média dos resultados do IWPQ total e por dominio...73

Tabela 14. Coeficiente de Correlagdo de Spearman (rs) da relacdo entre os resultados do IWPQ total e por dominio e
as variaveis idade, habilitacdes académicas, anos na fungao € anos Na EqUIPA. .......euverinereiriniriirineaeeeananenn 74

Tabela 15 Mediana (Med), percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) dos resultados do IWPQ total e por dominio, entre
participantes que trabalham em equipas com diferentes dimensOes. ... .. ...ovviuiriiiitiniiiiti i 75

Tabela 16 Coeficiente de Correlagdo de Spearman (rs) da relagdo entre os resultados do IWPQ e ILS total e por
dominios e o nimero de emogdes positivas € negativas rePOrtadas. ... ......eveeu it irin it 78

Tabela 17 Coeficiente de Correlagdo de Spearman (rs) da relagdo entre o perfil de lideranga, avaliado pelos resultados
do ILS total e por dominio, e a performance individual de trabalho, avaliada pelos resultados do IWPQ total e por
0107331121 POt 79

Tabela 18 Coeficiente de Regressdo () da relagdo entre o perfil de lideranga (ILS total) e a performance individual
de trabalho (IWPQ tOTal). ... et 80



Resumo

O objetivo principal desde estudo € procurar aferir a associacdo existente entre a
lideranga percebida pela equipa comercial e a sua performance, analisando ainda os
fatores que influenciam essa relagdo. Com a preocupagdo de responder as questdes alvo
de estudo, este trabalho analisara trés dimensdes indissocidveis da tematica da gestdo

comercial: lideranga, equipas comerciais, performance e emogoes.

No sentido de analisar dimensdo lideranca, a nossa investigagdo recorreu a escala
Implementation Leadership Scale - ILS que mede se os lideres podem influenciar o
processo de lideranga de forma positiva ou negativa e compreender o papel do lider
como influenciador das atitudes dos colaboradores, das mudancas ao nivel do
comprometimento de toda a equipa e da performance. Com o objetivo de medir a
performance dos individuos nas equipas comerciais consideramos a escala Individual
Work Performance Questionnaire - IWPQ, j& que nos permite analisar a dimensao
performance da tarefa, a dimensdao performance do contexto e a dimensao do
comportamento contraprodutivo. No sentido de estudar a valéncia das emogdes
recorremos a escala PANAS, validada para a populacdo portuguesa, que a partir de
vinte emocdes, faz a divisdo por duas categorias: emog¢des positivas € emocdes

negativas.

Os resultados, obtidos a partir de uma amostra de 267 participantes, permitiram
confirmar a hipotese principal, ou seja, a relagdo entre a lideranga percebida pelos

colaboradores e a sua performance individual do trabalho.

Em conclusdo, foi possivel encontrar associagdes positivas, moderadas e
estatisticamente moderadas entre todas as dimensdes da lideranca e todas as dimensoes

da performance individual de trabalho.



Abstract

The main goal for this study is to try to understand the link between perceived
leadership and performance of commercial teams, analysing the factors behind this
association. To answer these questions the investigation studied the three dimensions
connected to the commercial management: leadership, commercial teams, performance

and emotions.

To analyse leadership, our research turned to Implementation Leadership Scale - ILS
that examines whether leaders can influence this process in a positive or negative way.
This scale allows the understanding of leader's role as an influencer of employees’
attitudes, of change at the level of commitment towards the entire team and
performance. In order to measure the performance and commercial teams we considered
the Individual Work Performance Questionnaire Scale - IWPQ, as it allows us to
examine three dimensions: task; environment and counterproductive behaviour. In order
to study the emotions we used the PANAS scale, validated for the Portuguese
population. This scale is constructed from twenty emotions and divides them into two

groups: positive and negative emotions.

The results obtained from a sample of 267 participants confirmed the main hypothesis:

the relationship between the perceived leadership and performance.

In conclusion, it was possible to find positive, moderated and statistically moderated

associations, between all dimensions of leadership and individual work performance.



1. Introducao

A nossa experiéncia do dia-a-dia deixa poucas duvidas sobre a importancia das emogdes
e da sua influéncia nas decisdes que tomamos. Muitos estudos de investiga¢do tém sido
produzidos, discutidos e aprofundados pelos mais diversos especialistas e em foruns,
sendo possivel encontrar, hoje, uma vasta literatura que aborda este tema e que, como
traco comum, evidencia a influéncia das emocdes e/ou dos estados de espirito no
processo cognitivo (Clore, Schwarz, e Conway, 1994; Forgas, 1995; Schwarz e Clore,

1996).

Na realidade, ¢ iniludivel que o ser humano estara mais disponivel para a recolha e
processamento de informagdo se esta for congruente com os seus sentimentos (Bower,
1981; Isen, Shalker, Clark, e Karp, 1978), porquanto ¢ sabido que, com larga
probabilidade, qualquer pessoa reconhece que, ao longo da sua vida e experiéncia,

interiorizou e vivenciou sentimentos (amor, furia, culpa, preocupacgao, alegria, etc.).

Deste modo, pode-se aquilatar que uma vida sem emocdo nao faz sentido, e
possivelmente nao tem razdao de ser, uma vez que estd desprovida da indispensavel
riqueza e diversidade que, em si mesmas, fazem vivificar a sua existéncia, pois todos ja
sentimos que as fortes reacdes emocionais assumem-se como as experiéncias mais
poderosas da nossa vida, sejam favoraveis ou negativas, mas que, por isso, nos fazem

crescer, evoluir e ponderar sobre a nossa razao de ser.

Sem prejuizo da substancia positiva que decorre das consideragdes expendidas no
paragrafo anterior, todos também sabemos, porque o sentimos ou porque alguém
proximo o sentiu, que, ndo raras vezes e nestes tempos de mudanga, o impacto negativo
das emocdes originam comportamentos que a luz da normalidade nos parecem pouco

logicos e muitas vezes até destrutivos.

Contudo, importa referir que ndo se pode generalizar a tese de que aquela influéncia
seja prevalentemente maligna ou inadaptada, pois — e segundo certas teorias —, o
principio de selecdo natural determina que as emocgdes tendem a desaparecer da mente

humana em razdo da ideia de sobrevivéncia (R. F. Baumeister, Vohs, DeWall, e Zhang,



2007).

Na literatura revista consideramos consentido que o comportamento tem origem direta
na emoc¢ao, o que pode ser perfeitamente explicado e sustentado nas mais diversas
situacdes vividas como, por exemplo, as que resultam do medo e que nos impelem a
fugir, nos estados de furia que nos conduzem ao conflito e noutras circunstancias que

poderiam ser aqui elencadas.

Esta leitura faz discorrer algumas reflexdes que nos apontam para explicagdes que
resultam do habitual senso comum e que evidenciam determinados comportamentos; a
titulo de exemplificagdo, quando se diz que determinado individuo “estava furioso” ou *
estava com medo”, em contraponto com ‘“a flria direcionou o processo cognitivo a
focar-se desproporcionalmente em possiveis resultados, levando as suas decisdes e o
seu comportamento a ndo terem em conta determinados riscos ou potenciais
consequéncias” ou “o medo reorganizou temporariamente os seus objetivos, levando ao
abandono do seu principal objetivo em detrimento de algo irracional que permita
escapar da situacdo” (R. F. Baumeister er al., 2007) estamos em presenca e, pela
literatura revista, que certa relevancia e mesmo acuidade do tema tem substantivamente

a sua raiz em matizes que emolduram o chamado senso comum.

Apesar da simplicidade aqui implicita, existem inimeros argumentos que a colocam em
questdo; em primeiro lugar, nem todas as emog¢des originam um comportamento e, por
outro lado, ndo ha provas ostensivas e claramente provadas de que o comportamento ¢é
gerado pela emocdo, havendo assim, sobre esta matéria, alguns profundos equivocos,
como também, em terceiro, nao resulta liquido que as emocgdes influenciem o
comportamento, com consequéncias negativas ou contra produtivas, dado que a
principal funcdo e razdo de ser das emocdes €, segundo a bibliografia consultada,
permitir a tomada de decisdo que favorega o bem-estar do individuo (Chaiken e Trope,

1999; Wilson, 2002).

No processo de revisdo bibliografica que foi efetuado decorre o inquestionavel
significado e a indesmentivel relevancia que sao atribuidos a lideranga e, fazendo um
ligeiro sobrevoo sobre a Histéria e a evolugdo da sociedade e civilizagdo humanas, ¢

possivel encontrar uma multiplicidade de factos e acontecimentos que demonstram a



importancia da lideranca em areas tdo distintas como a estruturagdo social ou a

organizagdo empresarial.

E sobre esta problematica, Hogan er al. (1994) exemplifica a relevancia do tema
recorrendo ao episodio da disputa pelo primeiro lugar na chegada ao Polo Sul travada
entre Noruegueses e Ingleses em 1910, onde foi verdadeiramente espelhado que a

derrota da Inglaterra ficou a dever-se a ineficacia do seu lider.

A acrescer sobre a importancia do tema, a Historia revela factos cruciais para o
desenvolvimento social e econémico da Humanidade, onde a lideranga ¢ a
implementag¢do de regimes ditatoriais marcaram, e continuam a marcar, um lastro de
devastacdo com consequéncias inquantificaveis no plano social, humanitario e
econdémico, como, hoje, ¢ possivel ver o mapa mundial de expatriados e refugiados que
fogem da guerra, da fome e da miséria, em razio de fatores que radicam na inexisténcia

de verdadeiros lideres.

Pelo contrario, visdes positivas de verdadeiros lideres, alicercados em valores onde
pontificam a compreensdo, o dever e a dignidade humana permitem amenizar o quadro
negro que a sociedade fez retratar e, neste dominio, permitimo-nos destacar, pela sua

forga, Nelson Mandela e Mahatma Ghandi, entre outros.

Por ultimo, o trabalho recorre a andlise sobre a importancia da lideranca e dos seus
diversos padrdes sobre a performance dos colaboradores e o respetivo quadro

qualitativo de satisfacdo (Hogan, Curphy, e Hogan, 1994).



1.1. Estrutura

Este trabalho de investigagdo encontra-se desenvolvido em quatro capitulos
considerados como principais. No primeiro capitulo — Introdu¢do — foram abordados de
uma forma genérica alguns dos conceitos que deram origem a questdo de investigacao
bem como os motivos pelos quais os autores decidiram realizar um estudo envolvendo a

emocao e a lideranga junto de equipas comerciais.

No proximo capitulo — Revisdo bibliografica — serd efetuada uma contextualiza¢ao do
assunto tratado focando as questdes ligadas a lideranga, a performance comercial e

gestao de equipas e, em Ultimo, as emocdes.

No terceiro capitulo — Metodologia — serdo abordados todos os aspetos relativos a
concretizac¢do do estudo. Sera apresentado, numa primeira fase, as hipoteses formuladas
e o modelo tedrico construido com base na revisdo bibliografica. Posteriormente, sera
efetuada uma apresentacdo ao método de operacionalizagdo fazendo referéncia: i) ao
tipo de estudo, ii) a populagdo, iii) a amostra, iv) ao método escolhido, v) ao método de
recolha de dados, vi) aos procedimentos levados em conta para essa recolha, e vii) aos
aspetos éticos e legais, sendo, por ultimo e com recurso SPSS realizado o estudo,

analise e extracao dos resultados da amostra.

No capitulo das Conclusdes serd apresentado o conjunto de resultados decorrentes da
investigacdo, assim como a analise sobre as implicacdes e conclusdes tedricas que este
estudo propde disponibilizar para area da Gestdo, revelando e indicando consideracgdes e

temas para intervencao futura.



2. Revisao Bibliografica

2.1. Lideranca

O conceito de lideranca ¢ evolutivo e surge através de multiplos conceitos que,
atualmente, se encontram cada vez mais aproximados. A lideranga ¢, de facto, tdo
basilar que remonta as origens da humanidade, ou seja, antropologicamente as provas
existentes demonstram que ndo existe qualquer forma de sociedade conhecida sem um

pressuposto de lideranga (Richerson e Boyd, 1999).

O autor do livro “Lideranca”, James McGregor Burns, escreveu que a lideranca ¢ um
fenomeno amplamente verificado e o menos compreendido no mundo (1978, p.2). a
Historia estd repleta de exemplos onde um individuo levou a vitéria, seguranca e
prosperidade outro conjunto de individuos (Vugt, 2006), sendo facilmente espelhado em
dominios diversos por personagens como Roosevelt, Mandela e Churchill, no plano
politico, pelos revoluciondrios Ghandi e Che Guevara e, em contexto empresarial, por

Ford, Bill Gates ou Steve Jobs.

A lideranca tem sido largamente definida ao longo da literatura publicada, literatura
essa que serviu de base para a efetivacdo de andlise neste estudo, onde se determina que
a lideranga pode ser considerada como o processo de influéncia para atingir objetivos
comuns dos individuos e mutuamente entendidos como benéficos (Seltzer, 1990),
porquanto e segundo este autor, a lideranca ¢ um processo social de interagdo entre
individuos que coordenam as suas acdes para atingir determinados objetivos. De acordo
com esta nocdo, € a luz de uma perspetiva evolutiva, ndo ¢ surpreendente a razao pela
qual os individuos optam pela fungao de liderar, sendo, contudo, mais intrigante saber o
motivo pelo qual outros individuos escolhem voluntariamente responder a um lider.
Esta situacdo, segundo a literatura pode surgir como um processo seletivo natural (Vugt,

2006).

A lideranga surge igualmente descrita como um acordo entre as partes intervenientes. A

Historia tem demonstrado que o ser humano revela e evidencia, em diversos momentos,



egoismo sem que, em ultima andlise, seja capaz de reconhecer e identificar o bem-estar
do grupo, ja que, em determinadas situacdes, a sobrevivéncia individual depende do
bem-estar e sobrevivéncia do grupo. Assim, todos os individuos sdo capazes de liderar
até determinada extensdao, mas existem claras diferencas individuais na propensao ou
predisposicdo para liderar. E também importante que exista a distingdo entre interesses
de curto e de longo prazo, uma vez que as agdes que promovem o interesse coletivo

também interessam ao individuo numa perspetiva de longo prazo.

No processo da evolugdo da civilizagdo humana foi possivel perceber que sem uma
ameaga externa ao grupo, o individuo dificilmente persegue os seus interesses de curto
prazo (Hogan et al., 1994), sendo que, no entender destes autores, a lideranca envolve
persuasdo para levar outros individuos a abdicarem dos seus interesses pessoais € a
perseguirem o objetivo comum e as responsabilidades do grupo. Neste artigo, ¢ possivel
verificar que consideram que a lideranca tem obrigatoriamente que nascer da persuasao
e nunca do dominio e apenas se verifica quando os individuos aceitam de livre vontade
os objetivos do grupo a que pertencem. Para estes investigadores o exercicio de poder

de um individuo sobre os outros ndo pode ser considerado como lideranga.



2.1.2 Lideranca Eficaz e Performance

As acdes que os lideres desenvolvem durante a sua atividade tém sido descritas na
literatura desde os anos quarenta e cinquenta, décadas onde surgiram varias propostas

de classificagdo do comportamento dos lideres e da lideranga em si.

Yukl, Wall e Lepsinger (1990) identificam catorze categorias para o comportamento do

lider incluindo:

* planeamento e organizagao;

= resolucdo de problemas;

» clarificagdo;

» informagao;

"  motivacao;

"  monitorizacao;

= consultoria;

= reconhecimento;

= apoio;

= gestdo de conflito e team buliding;
*  networking;

= delegacao;

= desenvolvimento de competéncias; e

" recompensagao.

Apesar de estas agdes serem exigidas a individuos em diversos niveis de lideranga,
desde supervisores a CEO, a sua importancia difere consoante esse mesmo nivel

(Hogan et al., 1994).

De facto, verifica-se uma extensa literatura sobre comportamento dos lideres, sobre
tarefas e formas de atuagdo e sobre um conceito que tem vindo a ser amplamente
estudado que se prende com a lideranga eficaz (Amundsen e Martinsen, 2014). Este
critério tem origem em julgamentos sobre o impacto do lider na base da organizagao,

isto €, ao nivel da rentabilidade, qualidade do servigo, quota de mercado, etc. Estes



indices poderdo, contudo, afigurar-se como uma limitacdo da avaliacdo da lideranca
eficaz, uma vez que, em determinados momentos, ¢ possivel que estejam fora do

dominio e controlo dos lideres (Hogan et al., 1994).

No decurso bibliografia analisada foram recolhidas evidéncias que demonstram
dimensdes da personalidade que estdo consistentemente relacionadas com a lideranca
eficaz. Stogdill (1974) descobriu que a insurgéncia (assertividade, dominio, nivel de
atividade e energia, fluéncia de discurso e sociabilidade), a estabilidade emocional
(independéncia e autoconfianca), a consciéncia (responsabilidade, objetividade,
iniciativa, integridade e conduta ética), e a familiaridade (amizade, proximidade social,
e apoio) estavam relacionados com uma lideranca eficaz. Estes factos suportam a ideia

de que existe uma forte relacdo entre lideranca e personalidade (Hogan ef al., 1994).

Numa esfera oposta, podemos verificar na literatura revista que sao varias as mengdes a
reagdes perante a lideranca incapaz, reagdes estas como o furnover, desrespeito e
sabotagem industrial, sendo possivel identificar que o aspeto negativo mais
frequentemente reportado em contexto de trabalho prende-se com a lideranga, mais
concretamente com a chefia direta (Hogan et al., 1994). Segundo estes autores, a
lideranga positiva percecionada pelos colaboradores permite a aceitacdo de elevados
niveis de pressdo sobre a equipa, e, pelo contrario, uma lideranga negativa percecionada
pelos colaboradores (tais como a falta de proatividade e apoio ou abusos de poder
percecionados) podem conduzir a efeitos nefastos, nomeadamente, a diminui¢dao da

performance e quebra de rentabilidade (Hogan et al., 1994).

Os efeitos da lideranga na performance encontram-se amplamente estudados ao nivel da
literatura cientifica em campos como a psicologia ou a gestdo. Jacobs e Singell (1993)
apresentam uma visao distinta sobre como os individuos que lideram uma equipa tém a
capacidade de influenciar as suas equipas e a sua performance: a titulo de exemplo, um
estudo desenvolvido em organizacdes empresariais analisou a relagdo entre executivos e
a sua hierarquia direta (CEQO) como critério influenciador da performance da equipa.
Este estudo demonstrou que a performance era inferior quando se estava perante um

ambiente turbulento e na presenca de um CEO dominante; em sentido oposto, a



performance melhorava quando a intervencdo eficaz da gestdo de topo era mais visivel

(Haleblian e Finikelstein, 1993).

Um dos critérios que permite aferir a eficacia da lideranga ¢ a eficacia do proprio grupo,
equipa ou organizagao, embora esta esteja também dependente de outros fatores mais ou
menos inesperados (Hogan et al., 1994). Ao nivel da psicologia, existem critérios de
habilidade cognitiva e personalidade obtidos através de simulagdes, grupos de discussao
ou modelos de previsdo (Seltzer, 1990). Ainda assim, a maioria das organizacdes
demonstram relutdncia aos métodos de avaliagdo correlacionados com a psicologia e,
como resultado, incorrem em erros basicos no que toca a selecao e avaliagdo dos seus

lideres.

Em muitos casos, a escolha para supervisores de primeira linha tem origem em
colaboradores da forca de trabalho, reconhecidos pela sua capacidade técnica em
detrimento das suas capacidades de lideranga. Nestas situacdes, a empresa incorre numa
perda a jusante e a montante, abdicando de um técnico de qualidade para promover um
lider com competéncias desconhecidas (Hogan ef al., 1994). Segundo o mesmo autor,
ao nivel intermédio, a escolha recai, ndo raras vezes, sobre primeiras linhas que
percecionam capacidade de trabalho com hierarquia superior, recorrendo a critérios

pouco estruturados e associados a valores organizacionais politizados.

Através da literatura analisada, a eficacia da lideranca pode ser organizada em cinco

categorias de estudos (Hogan et al., 1994):

= Numa primeira categoria, os lideres sdo avaliados em termos da performance

das suas equipas ou centros de custos.

= Numa segunda categoria, sdo utilizados ratings de avaliacao dos lideres através
da participagdo de colaboradores ou supervisores de nivel inferior. Este
conjunto de individuos estd numa posi¢do Unica para aferir a eficacia de um
lider pelo que a avaliagdo da performance de um gestor depende, em parte, da

relagdo que esse individuo estabelece com os seus subordinados (Cleveland,



Murphy, e Williams, 1989). Os gestores ou lideres envolvidos em processos de
avaliagdo multirater recebem significativamente mais reconhecimento do que
aqueles que nao recebem qualquer feedback (Bernardin e Klatt, 1985).
Considerando a proximidade dos subordinados e a posi¢ao unica para avaliarem
a lideranca, foi possivel - e através da literatura consultada - identificar as
caracteristicas da lideranca mais valorizadas, de que ressaltam a credibilidade e
a confiabilidade (Lombardo, Ruderman, e McCauley, 1988). Noutro exemplo,
Harris e Hogan (1992) questionaram subordinados para avaliarem a sua chefia
utilizando um questiondrio de cinquenta e cinco itens assentes em i)
crescimento versus estagnacdo, ii) competéncia interpessoal, iii) valores de
gestdo e iv) competéncia técnica, cabendo a estes colaboradores, ainda,
classificar a chefia através da sua performance global, sendo que a andlise ¢
propiciada por um questionario paralelo, a preencher pelo lider ou gestor.
Segundo esta investigacdo, os resultados sobre a performance do lider
assumem-se razoavelmente consistentes entre subordinados, mas a
autoavalia¢do dos gestores surge sem correlacdo com outros grupos (Lombardo
et al., 1988). Este estudo permitiu perceber que a avaliacdo que os lideres
faziam sobre si proprios diferia da opinido que os seus subordinados tinham

sobre a sua hierarquia.

Numa terceira categoria, a avaliacdo dos lideres ¢ desenvolvida através de
entrevistas, simulagdes ou grupos de discussdo. A titulo de exemplo, na AT ¢ T
foi possivel prever com melhor qualidade o nivel de gestdo subsequente através
da classificagdo das necessidades ao nivel da capacidade mental, comunicagdo
escrita, comunicagdo global, flexibilidade, criatividade, organizagao e

planeamento (Howard e Bray, 1990).

Numa quarta categoria enquadra-se a autoavaliagdo evidenciada em diversos
artigos, mas com pouca significdncia ao nivel da eficicia da lideranca. Pelos
resultados obtidos ¢ possivel identificar individuos que sobrevalorizam a sua
performance e essa tendéncia estd associada a lideranga ineficiente. (Farh e

Dobbins, 1989).
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= Por ultimo, e numa quinta categoria, pode considerar-se a avaliagdo dos lideres
por colaboradores com carreiras disruptivas e em rotura com a institui¢do. Na
bibliografia consultada foi possivel identificar que a incompeténcia ou
incapacidade/insuficiéncia da gestdo estd intrinsecamente ligada a falta de
fiabilidade, excesso de controlo, exploracdo, microgestao, irritabilidade,
relutancia a disciplina e incapacidade de tomar decisdes corretas ao nivel de

recursos e negocio (Peterson, Smith, e Tayeb, 1993).

Em face do que aqui se explana, torna-se claro que avaliar a eficicia da lideranga esta
diretamente correlacionada com a performance das suas equipa e tal informagao nao s6
se revela dificil e complexa, como também esta frequentemente contaminada por fatores
externos, fazendo suscitar a necessidade do enfoque de, como melhor abordagem,
proceder a recolha de questiondrios junto dos subordinados e superiores para uma mais

adequada avaliagdo da lideranga.

A literatura revista sugere que estas fontes se correlacionam, ou seja, os individuos que
respondem tendem a realgar os diferentes aspetos da performance da lideranga
percecionada e, nesse sentido, estas avaliagdes estdo significativamente relacionadas

com a performance da equipa (Hogan et al., 1994).

Nesta linha de pensamento, e mais recentemente, os estudos desenvolvidos caminham
na direcdo do conceito de lideranca empoderada (do inglés empowering leadership) que
retine os conceitos estudados neste nosso estudo, fazendo a ligacdo entre a lideranga

eficaz, o comportamento e personalidade do lider e a performance.

A lideranca empoderada define-se como uma abordagem dirigida diretamente aos
colaboradores por parte da sua hierarquia no sentido de promover a motivagdo através
da delegacdo de tarefas e responsabilidades ao mais baixo nivel da organizacdo, sem
prejuizo, no entanto, de comprometer o processo de tomada de decisOes validas a esse
nivel (Pearce et al., 2003). Segundo Vechio et al., (2011) a lideranca empoderada
poderd ser descrita como “comportamentos do lider que partilha o poder entre os

subordinados”.
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Na opinido de Amundsen e Martinsen (2014) os lideres que adotam comportamentos

caracteristicos da lideranga empoderada conseguem provocar um forte impacto na

autonomia dos seus colaboradores e na performance essencialmente através de trés

abordagens:

Abordagem socio-estrutural: trata-se de uma pratica que envolve a partilha de

poder pelos subordinados, através da delegagdo de responsabilidades e da
atribuicao de autonomia (Amundsen e Martinsen, 2014). Esta abordagem
apresenta semelhangas com outras perspetivas relacionadas - tais como lideranca
participativa e envolvimento dos colaboradores; porém, autores como Yukl
(2010) defendem que a partilha de poder devera ir mais além através da
capacidade de os lideres dotarem os seus colaboradores de autonomia e
responsabilidade, no que ao nivel do processo da tomada de decisdo diz respeito.
Amundsen e Martinsen (2014) consideram ainda que a coordenacao
lider/subordinado e a partilha de informagao sao fundamentais no processo de

delegacao de tarefas e numa perspetivas de poder partilhado.

Abordagem motivacional: refere-se a uma abordagem intimamente ligada ao

conceito de “super-lider” (Yun et al., 2006) que defende que o lider deve adotar
comportamentos que promovam a motiva¢do dos seus subordinados no sentido
de os levar a exercer as suas fungdes de uma forma mais autonoma. Tratam-se
de lideres que encorajam a iniciativa, o inicio de atividades e tarefas novas por
decisdo propria e o processo de tomada de decisdo autbnomo (Amundsen e
Martinsen, 2014). Encorajar as equipas a orientarem os seus esfor¢os para
atingir os objetivos propostos ¢ tido como um comportamento de lideranca
eficaz ou de “super-lideranga” (Houghton e Yoho, 2005), ja que a existéncia de
objetivos afeta, de uma forma relevante, a motivacdo e a performance (Locke e
Latham, 2002). Vemos, ainda, como complemento a lideranca eficaz, que os
lideres que adotam um comportamento baseado nas premissas da lideranga
empoderada, procuram demonstrar interesse e inspirar confianca nos seus
subordinados, desenvolvendo medidas que possibilitem criar um clima de

confianga mutua.
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» Abordagem de apoio e desenvolvimento: a principal caracteristica da lideranga
eficaz e dos “‘super-lideres” ¢ a de que se torna um modelo para os seus
subordinados (Amundsen e Martinsen, 2014). Os comportamentos do lider
influenciam, indiscutivelmente, as atitudes e as emocgdes dos colaboradores, ja
que estes vém na figura do seu lider qual o modelo de lideranca a seguir ou a
evitar (Amundsen e Martinsen, 2014). A reacdo do lider em contexto de uma
falha no processo de tomada de decisdao por parte dos seus colaboradores
impacta nao s6 na percecdo do modelo de lideranga no qual estao inseridos,
como ainda acarreta consequéncias ao nivel do seu desempenho (Arnold et al.,

2000).

13

O conceito de lideranca empoderada” esta, assim, relacionado com os
comportamentos caracteristicos dos “super-lideres” que potenciam reagdes
“empoderadas” nos seus colaboradores e estas traduzem-se em elevados niveis de
motivacdo, sentimento de compromisso, espirito de iniciativa e aumento da

performance (Amundsen e Martinsen, 2014).
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2.1.2 Comportamento de Implementacio da Inovacdo: Lideranca
Transformacional e Lideranca Transacional

A lideranca ¢ a forca motora que potencia a performance, dado que os lideres, enquanto
fatores-chave no processo de tomada de decisdo, determinam o desenvolvimento das

organizagdes ¢ contribuem para uma sustentada vantagem competitiva (Avolio, 1999).

Ao longo da literatura revista verificamos que a area do comportamento organizacional
tem revelado um crescente interesse pelos estudos sobre a lideranga transformacional.
Autores como Zhu et al. (2005) afirmam que a lideranca transformacional procura
implementar mudangas ndo s6 no plano da organizagdo, mas também ao nivel dos
individuos que a compdem, sendo que os métodos de implementacao dessas medidas de
mudanga focam-se na relagdo do lider com os seus subordinados e no impacto da

lideranga em dimensdes como o carisma e personalidade, inspiragdo e visao.

A lideranga transformacional tem sido descrita como modelo facilitador da
implementagdo de praticas inovadoras, através i) da definicdo clara de objetivos, ii) do
incentivo a criatividade e espirito de iniciativa e iii) do comprometimento geral da

equipa para os resultados (Zhu et al., 2005).

Klein e Knight (2005) identificaram seis fatores situacionais que desempenham um

papel fundamental no comportamento de implementagdo da inovagao:

= Praticas e politicas de implementacdo da inovagdo;

* (Clima da equipa potenciador da implementacdo da inovacdo;

= Recursos financeiros facilitadores da implementagdo da inovagao;

= Apoio ao nivel da administracao para a implementacao da inovacao;
* Organizagdo orientada para o conhecimento; e

= Perseveranca ao nivel da lideranga.

Numa outra vertente, e intimamente ligada a lideranca transformacional, encontra-se a
lideranga transacional que, segundo Judge e Piccolo (2004), ¢ compreendida de acordo
com trés dimensdes: i) contingéncia da recompensa; ii) gestdo por excecdo ativa; iii)

gestao por excecdo passiva.
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Vejamos cada uma das trés dimensoes:

i) A contingéncia da recompensa consiste na elaboracdo por parte do lider de um
sistema de transagdes ou trocas com os seus subordinados: o lider clarifica as

expectativas e estabelece as recompensas de acordo com essas mesmas expectativas.

ii) e iii) No que diz respeito a gestdo por excecdo, esta relaciona-se, essencialmente,
com a intervengdo do lider quando ocorre um problema ou uma falha por parte dos seus
subordinados: a diferenca entre a gestao por excecao ativa e passiva reside no timing de
intervencdo, sendo a gestdo ativa gerida pela capacidade de antecipar os problemas e
desenvolver medidas corretivas, isto €, antes que um determinado comportamento ou
acdo ocorra criando dificuldades a equipa ou comprometendo os resultados. Em
contraponto, a gestdo passiva aguarda que o problema ocorra sem tomar nenhuma

medida para o prevenir.

A lideranca transacional contribui para que as organizagdes atinjam os seus objetivos de
uma forma mais eficiente, uma vez que alia a performance a recompensas de valor
percecionado (Avolio, Bass e Jung, 1999). Contudo, segundo estes autores, o nivel de
integracdo e interdependéncia exigidas a nova realidade do mercado e do ambiente
macroeconémico obrigam a que a lideranga va mais além do simples modelo
transacional, adotando estilos que se revelem mais intelectualmente estimulantes,

inspiradores e carismaticos.

Na opinido de Zhu et al. (2005), a lideranga transformacional resulta em maiores niveis
de coesdo, comprometimento, confianga, motivagdo e performance, sendo varios os
estudos que demonstram a existéncia duma relagdo positiva entre a performance
individual e os resultados da organizagdo (Avolio, Zhu, Koh e Puja, 2003; Jung e Sosik,

2002; MacKenzie, Podsakoft e Rich, 2000).

A implementac¢do de praticas de inovacdo tem, segundo Zhu et al. (2005), um impacto
muito positivo na performance individual, em virtude de potenciar o aumento do
conhecimento, o desenvolvimento de caracteristicas e competéncias pessoais €

promover a motivagao.

Os lideres transformacionais possuem uma visdo muito clara sobre a missdo e
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orientacdo da organizacdo e ¢ esta visdo inovadora que deverdo transmitir aos seus
colaboradores através de uma comunicagao eficaz, da partilha de poder, ou seja, por via

do empoderamento dos colaboradores.

E isto ¢ tanto mais verdade quando se constata que colaboradores comprometidos com
os objetivos da organizacgdo, motivados e que exercem a sua atividade num contexto de
trabalho empoderado, de confianca mutua e de flexibilidade, amplificam a lideranca da
sua hierarquia; por outro lado, colaboradores que ndo vivam esse espirito de
comprometimento - € o seu ambiente de trabalho seja caracterizado pela rigidez ou falta
de confianca mutua — obstaculizam a lideranga e os comportamentos de implementacao

da inovacao (Zhu et al., 2005).
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2.13. Escala ILS: The Implementation Leadership Scale

De acordo com a literatura revista, foi possivel verificar que a adocao, implementacao e
sustentabilidade de praticas baseadas em evidéncias (PBE) assumem uma crescente
importancia para as organizagdes relacionadas com a saude, organiza¢des em geral e
fornecedores de servigos, uma vez que se afiguram como um fator potenciador de
aumento de performance e resultados das equipas e empresas (Aarons, Ehrhart, e

Farahnak, 2014a).

Por praticas baseadas em evidéncias (PBE) entendem-se todas as agdes para as quais se
verificam evidéncias cientificas que, de uma forma consistente, demonstram serem
eficazes na melhoria da performance (Drake et al., 2001). Nas evidéncias cientificas os
requisitos utilizados para medir a validade e a fiabilidade das PBE poderao variar.
Contudo, a generalidade dos estudos recorre a investigacdo que demonstra que as
auténticas PBE sdo baseadas em evidéncias suficientemente especificas que permitem
assegurar ndo so a validade das praticas, mas também garantir os resultados expectaveis
(Drake et al., 2001), verificando-se uma alocacao consideravel de recursos por parte das

empresas com o objetivo de incrementar a implementagdo de PBE em diversas areas

(Aarons, Ehrhart, e Farahnak, 2014a).

De facto, e dada a crescente importancia dirigida ao tema da lideranca, observa-se uma
necessidade de elaboragdo de medidas que permitam aferir as dimensdes que

influenciam o processo e o seu impacto no resultado.

De acordo com a bibliografia analisada - e numa abordagem sobre a dimensao
organizacional — reitera-se a necessidade de maior enfoque sobre a problemadtica da
lideranga, uma vez que se reconhece que os lideres podem influenciar, positiva ou
negativamente, a mudanga ou inova¢do, podendo, assim, gerar ou ndo processos €

instrumentos facilitadores da implementacao de PBE (Aarons et al., 2014a).

Ao longo da bibliografia revista, foi possivel averiguar que o papel da lideranca ¢
amplamente discutido, mas raramente testado, mesmo empiricamente (Aarons et al.,

2014a).
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As atuais teorias de implementacdo de PBE - e bem assim as teorias de lideranca -
enfatizam a importancia da lideranga no apoio a inovacdo relacionada com PBE,
havendo varios investigadores que evidenciaram assertivamente a importancia da
lideranga em termos da obtencdo de fundos, recursos e reforco de politicas que
suportam o PBE (Aarons, et al., 2012). Noutra perspetiva, outros trabalhos de
investigacao sugerem que os lideres sdo responsaveis por interpretar dados de pesquisa,
aplicando essa interpretacdio num contexto organizacional e tomando decisoes
fundamentadas na pesquisa efetuada (Kyratsis, Ahmad, ¢ Holmes, 2012). Seguindo esta
linha de pensamento, a teoria explana e sugere que, para a inovagdo, o lider deve
desempenhar uma funcdo crucial na preparacdo da mudanga, assegurando valores
ajustados a inovagdo e desenvolvendo praticas, estruturas e estratégias de apoio a

implementa¢ao de PBE (Weiner, 2009).

Na literatura analisada, também foi possivel verificar a importancia da lideranga na

previsao do sucesso para os esfor¢os na implementacao de PBE.

Segundo Aarons, etr al. (2014), as organizagdes deverdo enderecar a sua atuagdo no
sentido de estabelecerem o que consideram ser a lideranga estratégica, entendida como a
unica lideranca verdadeiramente eficaz, ja que ao aliar o modelo da lideranca
transformacional e da lideranga transacional (conforme tivemos a oportunidade de
analisar anteriormente) potencia a concretizacdo dos objetivos definidos e conduz a
equipa ao sucesso traduzido nos resultados obtidos e na desejavel performance (Aarons,

Ehrhart, e Farahnak, 2014a).

Assim, quando estamos perante uma lideranga transformacional, refletida na capacidade
de o lider inspirar e motivar os outros, ¢ possivel identificar a utilizagdo de préaticas
inovadoras por parte dos colaboradores (Michaelis, Stegmaire e Sonntag, 2009;

Michaelis, Stegmaire e Sonntag, 2010).

Relativamente a lideranca transacional, resultados obtidos demonstraram que o apoio
percebido por supervisores refletem a participagcdo dos colaboradores na implementac¢ao

de PBE (Sloan e Gruman, 1988).

Muita desta investigagdo (empirica), relacionada com lideranca e implementagdao de

PBE, focou a importancia dos mecanismos pelos quais os lideres afetam a
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implementagdo de PBE, onde se incluem o clima e ambiente organizacional positivo
(Aarons, Sommerfeld, e Willging, 2011), o clima de apoio e espirito de equipa (Bain,
Mann, e Pirola-Merlo, A. 2001) e o quadro de atitudes positivas perante o trabalho
(Kinjerski e Skrypnek, 2008).

Apesar de globalmente ser possivel identificar a lideranga como papel fundamental para
a implementagdo de PBE, a pesquisa nesta area ndo evidencia comportamentos
especificos que os lideres devem desenvolver com objetivo de influenciar
estrategicamente os seus colaboradores, sendo certo que o aprofundamento no sentido
de diligenciar esses comportamentos permite demonstrar que a lideranca estratégica
antecipa o alcance de objetivos especificos, relevando uma vantagem relativa da

lideranca estratégica sobre a generalidade da lideranca (Hong, Liao, Hu, e Jiang, 2013).

Em termos de investigacdo organizacional relacionada com o clima da organizagdo,
servigo ao cliente e seguranca, foi possivel também identificar que a lideranga focada na
estratégia ¢ um percursor critico para construir um clima estratégico que,
consequentemente, influenciard os resultados e objetivos, expressos num maior grau de
satisfacdo dos clientes e colaboradores (Schneider, et al., 2005; Barling, et al,. 2002;

Zohar, 2002).

Verificamos assim que uma lideranca focada num determinado imperativo estratégico
faz incorrer a necessidade de adogao e implementagdo de PBE, no sentido de poder ser
um fator indutor de mudanga organizacional e, desta forma, influenciar a atitude e
comportamento dos colaboradores em relagdo a esse mesmo imperativo, indo ao
encontro dos resultados de investigacdo que demonstram que o apoio do lider e da
gestdo para a implementacao de PBE sdo fatores positivos para o clima organizacional

(Klein, Conn, e Sorra, 2001).

Validada a importancia da lideranca através da investigagdo desenvolvida e com
objetivo de complementar o estudo atual, procurou-se conceber um método para
classificar essa mesma lideranga, tendo por base o estudo desenvolvido por Aarons, et

al., (2014) com o intuito de elaborar essa mesma classificacao.

Este estudo procurou desenvolver uma escala com foco na lideranca estratégica para a

implementa¢do de PBE e, nesta conformidade, poder sistematizar e explicar a sua
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estrutura de fatores, tendo os seus autores definido um quadro referencial de
abordagem, nomeadamente pela ponderagdo dos fatores relacionados com o clima
estratégico, a teoria de lideranca, a pesquisa e teoria de implementagao de PBE e, ainda,
com recurso a literatura existente sobre clima organizacional e a especialistas, de modo
a estabelecer os itens de implementagdo de uma escala de lideranga, “The

Implementation Leadership Scale” (ILS).

Em linha com a investigagdo efetuada, os itens foram desenvolvidos para aferir o nivel
de proatividade, conhecimento, apoio e perseveranca em processos de implementacao
de PBE, tendo os seus autores proposto, inicialmente, cinco tipos de lideranga. Nao
obstante, no final, o modelo utilizado apresenta a validacdo quantitativa de apenas
quatro itens: a Liderancga Proativa, a Lideranca Apoiante, a Lideranca Conhecedora e a

Lideranga Perseverante (Aarons et al., 2014a).

Em sintese, o estudo desenvolvido por Aarons et al. (2014) que recorreu ao modelo da
lideranca transformacional e da lideranca transacional permitiu & nossa investigacao
compreender a necessidade de criar e estabelecer medidas que permitam classificar os
fatores organizacionais que impactam a implementa¢do de PBE, onde o papel dos
lideres ¢ primordial dado que ¢ reconhecido que exercem influéncia neste processo

(positiva ou negativa).

Assim sendo — € como vimos anteriormente -, grande parte da investigacdo cientifica
sobre lideranga tem centrado a sua analise sobre a identificacdo de mecanismos pelos
quais os lideres influenciam o processo de implementagdo de praticas baseadas na
evidéncia, onde pontificam o clima organizacional positivo, o clima de apoio na equipa
e as atitudes positivas perante o trabalho, sendo certo também que o papel do lider
assume-se como influenciador das atitudes dos colaboradores, das mudanca ao nivel do
comprometimento de toda a equipa e da performance (Aarons, Ehrhart, e Farahnak,

2014b).
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2.2. Gestao de Equipas e Performance

O interesse da investigagdo cientifica nos grupos e equipas remonta aos anos oitenta e
tem-se desenvolvido até aos dias de hoje. Desde essa data, esse estudo tem sido
direcionado para investigagdes desenvolvidas em contextos organizacionais com
equipas ou grupos em areas de produgao ou prestacao de servigos (Guzzo e Dickson,

1996; Levine e Moreland, 1990).

No caso vertente, tivemos a preocupagao de utilizar com maior incidéncia um quadro de
referéncias onde as varidveis dependentes claramente indicam a eficacia na
performance, em detrimento de investigagdes baseadas em processos interpessoais ou

intragrupais como, por exemplo, grupos de opinido.
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2.2.1. Equipas

2.2.1.1. Definicao

Existem na bibliografia varias defini¢des de equipa ou grupo de trabalho, mas aquela
que adotamos ¢ a que melhor se ajusta ao contexto da investigagao em curso: o grupo de
trabalho € constituido por individuos que se vém a si proprios e sao vistos pelos outros
como uma entidade social, o que significa que um grupo de trabalho resulta da
existéncia de interdependéncia entre os seus membros € que as suas tarefas, que
desempenham como um grupo, estejam incluidas num ou mais grupos sociais de maior
dimensdo (comunidade ou organizacdes), ou desempenhem tarefas que afetam os
outros, como os clientes ou outros colegas de grupo (Kulik, Oldham, e Hackman, 1987,

Sitkin e Hackman, 2011).

Apesar de alguma literatura referir-se a designacdo de “equipa” e ‘“grupo”, alguns
autores reconhecem que a substitui¢do ndo ¢ meramente ortografica, pois defendem que
os grupos se transformam em equipas quando desenvolvem um sentido de
comprometimento partilhado e lutam por sinergias entre membros (Katzenbach e Smith,
1993), pelo que esta definicdo acomoda os diversos tipos de grupos de trabalho, sejam
estes autogeridos, autodeterminados, semiautonomos, equipas de projeto, fask forces,

comités ou equipas de emergéncia (Guzzo e Dickson, 1996).

Na linha desta corrente, este estudo adota os termos ‘“equipa” e/ou “grupo”,
reconhecendo que existem niveis de diferenca e ndo divergéncias estruturais,
aproveitando a incidéncia do conceito “grupo” na literatura consultada: relagdes inter-

grupo, incentivos de grupos e dindmicas de grupo.
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2.2.1.2. Eficacia

Da consulta efetuada a literatura revista ndo foi possivel identificar claramente uma
forma de medir a eficacia dos grupos, sendo comummente aceite - ¢ de acordo com
Hackman (1987) — que a eficacia dos grupos ¢ identificada pelo seu output em critérios

como a qualidade, quantidade, rapidez, satisfacdo de clientes, etc.

2.2.1.3. Coesao

Na bibliografia consultada é possivel encontrar relagdes positivas entre o conceito
“coesdao” e performance (Guzzo e Dickson, 1996), existindo mesmo conclusdes de
correlacdo positiva entre medidas de coesdo do grupo desenvolvidas em equipas de
gestdo de topo de pequenas empresas de cardter tecnologico e também na sua

performance financeira (Smith ez al., 1994).

2.2.1.4. Composicao

A composicdo da equipa refere a natureza e os atributos dos membros da equipa. Os
estudos efetuados de forma mais frequente sobre o tema investigam as varidveis
associadas a efic4cia das equipas sem intervir ou desenvolver experiéncias para afetar as
variaveis. O modelo tipico de estudo recorre a uma identificacdo de equipas que
demonstrem critérios de eficacia consistente e permanente ao longo dos tempos e onde

se relacione a performance medida com aspetos da composic¢ao do grupo.

Por outro lado, existem estudos que consideram a composi¢do da equipa como uma das
multiplas varidveis existentes, ou seja, quem € que se encontra no grupo ou qual a
dimensao que deveria ter. Também consideram a especificacao das tarefas da equipa e
papéis de cada membro, assim como a criacdo de sistemas organizacionais de apoio

como, por exemplo, oportunidades de formagao (Guzzo e Dickson, 1996).

Um desses estudos identificou, a partir de uma investigagdo onde participaram oitenta
grupos de trabalho do setor dos servigos financeiros, evidéncias entre eficicia e

dezanove variaveis agrupadas em cinco categorias (Campion, Medsker, e Higgs, 1993):
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i) formato da equipa; ii) intensidade de autogestdo; iii) interdependéncia entre membros
do grupo e composi¢do (essencialmente a heterogeneidade); iv) processos intragrupais;

e v) contexto (apoio da organizagao, etc.).

Os seus autores identificaram que a dimensdo da equipa estava positivamente
relacionada com a sua eficécia: as equipas eficazes eram as compostas por um nimero
significativo de colaboradores, e se 0 seu nimero fosse excessivo poderiam tornar-se
disfuncionais devido a sobrecarga de exigéncias organizacionais. Por outro lado, a
heterogeneidade dos membros (percurso ou experiéncia) ndo se evidenciou como

correlacionada - ou entdo surge negativamente correlacionada - com a eficacia do

grupo.

Noutro artigo considerado, os autores apresentaram conclusdes a partir da analise de
setenta ¢ duas equipas na area da producdo, tendo concluido que quanto maior for a
equipa, maior diversidade apresentar e quanto maior for o acesso a informagao, maior

sera a eficacia da equipa (Baldwin, Magjuka, e Loher, 1991).

Outro aspeto da composicao das equipas que surge como influéncia a sua performance ¢
a familiaridade entre os membros (Guzzo e Dickson, 1996), proliferando sobre este

tema diversos exemplos na literatura revista.

Num estudo de 1991, os autores analisaram a produtividade em equipas de extracao
mineira (toneladas/ turno), que diferia pela familiaridade que cada elemento tinha com o
resto da equipa, concluindo que equipas com niveis de familiaridade baixos estiveram
associadas a niveis de produtividade mais baixos (Goodman e Leyden, 1991). Por sua
vez (Watson et al.,1991), foram estudados grupos que despenderam mais de trinta
minutos em processos de tomada de decisdo e descobriram que esse processo, em
relacdo ao processo de tomada de decisdo individual, melhorava com o tempo, facto

esse que os autores atribuiram ao critério de familiaridade entre os membros da equipa.

Assim, resulta a evidéncia de que as equipas compostas por membros que apresentam
alguma familiaridade entre eles apresentardo uma maior eficacia quando comparada
com a eficacia obtida por equipas compostas por elementos estranhos entre si (Guzzo e

Dickson, 1996).
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2.2.1.5. Motivacao

A motivacdo ¢ um tema que recebe maior atencao no plano de andlise tedrica, reduzindo
o alcance que decorre do cardcter subjacente a abordagem empirica, e que faz dedicar a
devida atengdo a pesquisa sobre motivacao coletiva, em grupo ou equipa, em vez de
uma intervengdo sobre a influéncia da motivagdo ao nivel do individuo (Guzzo e

Dickson, 1996).

A investigacdo desenvolvida por Shamir (1990) analisou trés formas de motivagao
coletiva: o calculo, baseado em recompensas ou penalizagdes relacionadas com a
performance do grupo; a identificagdo (quando os membros se influenciam); e a
interiorizag¢do, que assenta sobre a compreensao dos valores e crengas para criagao de
motivagdo no seio do grupo. Noutro estudo, foi introduzido um conceito de poténcia,
definido como a crenga coletiva que permite atingir a eficacia, diferindo de outras
construcdes, e ¢ suportado por evidéncias de que a forca desta crenga motivacional ¢é
capaz de prever a eficacia da equipa em atividades diversas, nomeadamente servigo a

clientes e outros dominios comportamentais (Guzzo et al., 1993).

2.2.1.6. A Importancia da Comunicacao Eficaz de Objetivos

Segundo McComb, Green e Compton (1999) todos os membros da equipa devem
desenvolver um entendimento comum relativamente ao caminho que a equipa deve
tragar para atingir os objetivos definidos. Este entendimento comum requer uma clara
defini¢do de objetivos e uma partilha da tarefa exigida por toda a equipa: lider,
colaboradores e a restante organizagdo. Trata-se, portanto, de um estudo que aborda a
relagdo entre os objetivos da equipa e a performance atingida pela mesma, nunca
descurando a importancia do grau de concordancia entre os membros da equipa e o

lider.

Larson e Lafasto (1989) chegaram a conclusdo que, em cada equipa eficaz, se verifica
um claro entendimento dos objetivos propostos. Katzenbach e Smith (1993) defenderam

que no sentido de alcangar a performance esperada todos os membros da equipa devem
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discutir os objetivos e determinar os mecanismos que a equipa adotar para ultrapassar as
dificuldades na persecucdo desses objetivos, enquanto equipa una e coesa. Este trabalho

de equipa ¢, segundo estes autores, fundamental na criacao de uma equipa eficaz.

Os beneficios de uma estratégia de definigao clara de objetivos sdo visiveis da seguinte

forma (McComb, Green e Compton, 1999):

= Definir o conteudo da tarefa/objetivo;

* Promover a base para uma comunicacdo clara e construtiva, por forma a evitar
conflitos no seio da equipa;

* Manter o enfoque de toda a equipa no objetivo final;

» Desenvolver as aptidoes individuais, potenciando-as para o resultado global da
equipa; e

» Desafiar e motivar a equipa.

Cannon-Bowers, Salas e Converse (1993) defendem, nesta linha de pensamento, que
tanto o lider como a restante equipa devem nao sé deter conhecimento total do projeto,
mas também partilhar conhecimento entre si, gerindo expectativas partilhadas, pois s

assim a equipa se torna verdadeiramente eficaz.

Nesta otica, Weick (1993) desenvolveu o conceito de modelos mentais nos quais cada
individuo da equipa compreende os conceitos de fungdo/tarefa, normas, procedimentos,
etc., reconhecendo que quanto mais elaborados e cultivados forem estes modelos

mentais mais facilmente a equipa atingira uma melhor performance.

McComb, Green e Compton (1999) concluiram no seu estudo sobre a correlagdo entre a
definicio de objetivos e a performance da equipa que estas duas dimensdes se
encontram estreitamente relacionadas. O sucesso do cumprimento dos objetivos
propostos depende da orientagdo rigorosa e concisa por parte do lider. O grande desafio
do lider é, segundos estes autores, estabelecer significados partilhados por toda a
equipa, numa linguagem universal e amplamente compreendida, tendo como missdao o

atingir do resultado esperado: o aumento da performance.
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2.2.2. Performance e Gestao Estratégica

2.2.2.1. Relacao entre Performance e Gestao Estratégica

A gestdo estratégica insere-se no campo das ciéncias econdmicas e, segundo William J.
Wales, Vinit Parida, e Patel (2013), o seu pressuposto ¢ o de que os pensamentos, 0s
sentimentos ¢ as relacdes sociais dos decisores estratégicos influenciam as atividades e

a performance das empresas, tanto direta como indiretamente.

Na opinido de Podoynitsyna, Van der Bij e Song (2012), a realidade empresarial ¢ a de
um ambiente concorrencial extremamente exigente ¢ onde as denominadas “situagdes
ambiguas” ocorrem com frequéncia. Por ambiguidade em contexto de gestdo entende-se
o momento no qual o decisor sente que nao detém todo o conhecimento sobre o
ambiente problematico (dada a sua complexidade) e desconhece, na sua plenitude, as
potenciais consequéncias das suas agoes (Loewenstein, Rick e Cohen, 2008). De uma
forma mais detalhada podemos referir que existem, assim, dois tipos de ambiguidade: a
interna, que se refere aos recursos internos; e a externa, que diz respeito a conjuntura do

mercado (Kunc e Morecroft, 2010).

Estes ultimos autores referem no seu estudo que o ambiente macro encontra-se
sobrecarregado com informacdo complexa o que, juntamente com o0Ss processos
cognitivos de cada decisor, contribui para o desenvolvimento de acdes estratégicas e
recursos divergentes face a concorréncia. E neste sentido que Gavetti (2012) defende
que esta dissimetria de agdes estratégicas e recursos conduz a um profundo
desequilibrio do ambiente de mercado e condiciona a sua eficiéncia, podendo ser, por
conseguinte, potenciadores de oportunidades que deverdo ser maximizados pelas
empresas por forma a desenvolverem a sua vantagem competitiva (Kunc e Morecroft,

2010).

Nesta mesma linha, Gavetti (2012) aposta também nas falhas de mercados resultantes
da racionalidade condicionada dos decisores estratégicos para despoletar o

desenvolvimento da gestdo estratégica das empresas.
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2.2.2.2. O Processo de Tomada de Decisao

Pela revisao bibliografica efetuada foi possivel encontrar autores que consideram que €
impossivel realizar uma avaliagdo totalmente racional devido a complexidade extrema
de informacgdo afeta aos processos de decisdo, mesmo recorrendo a tecnologia
disponivel. Levinthal (2011) acrescenta, ainda, que esse facto ndo impossibilita que se
faca uma andlise racional relevante, procurando diminuir o nimero de problemas

ambientais, utilizando as varidveis necessarias € que permitam estabelecer uma ligagao

entre acoes e resultados esperados: Teoria da Utilidade Esperada.

A Teoria da Utilidade Esperada baseia-se no pressuposto de que os decisores
privilegiam, de uma forma racional, a op¢do que se lhes afigure como um maior
beneficio, tendo por base a utilidade esperada das escolhas possiveis (Levinthal, 2011;
Loewenstein, Rick e Cohen, 2008). No entanto, Levinthal (2011) defende que existem
fatores comportamentais e imensuraveis, como as emog¢des ou o humor, que

influenciam a curva da utilidade esperada e o processo de tomada de decisdo.

Nessa mesma linha de pensamento, também Pfister ¢ Bohm (2008) exaltam a
componente emocional no processo de tomada de decisdo e indicam quatro critérios
fundamentais para o processo de tomada de decisdo: i) informagdo; ii) relevancia; iii)
velocidade; e iv) compromisso, indicando ainda as emogdes correspondentes a cada um
desses critérios. J& Peters (2006) estuda o processo de tomada de decisdao de acordo com
as funcdes que desempenham, nomeadamente a luz da informagdo, da iluminagdo, da

motiva¢ao e da “moeda de troca”.

De uma forma resumida, estas fungdes permitem simplificar informagdo complexa,
transmitindo a informagdo mais relevante ao sistema cognitivo e estabelecendo

prioridades.

A componente emocional, segundo Peters (2006), permite simplificar conflitos e
pensamentos complexos, tornando a cognigdo um processo mais eficaz e conduzindo a

melhores decisoes.

Estudos mais recentes tém, assim, contribuido para demonstrar que os decisores

frequentemente rejeitam a opgdo que apresenta uma maior utilidade esperada, provando
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cientificamente que, no processo de tomada de decisdo, existem fatores que - nao
somente do foro probabilistico e/ou racional - influenciam a decisdo individual dos

decisores (Levinthal, 2011; Loewenstein, Rick e Cohen, 2008).

Kim (2012) seguindo este pensamento, desenvolveu um modelo teorico que procura
analisar em que medida as emog¢des interferem no processo de tomada de decisdo e de
que forma a componente emocional de um decisor influencia as outras fungdes

cognitivas relevantes na tomada de decisdo.

Este modelo procura responder, deste modo, a questdo “de que forma as emogdes
afetam o processo cognitivo numa decisao estratégica” e segundo este autor, o papel das
decisdes estratégicas ¢ crucial nos resultados a curto e longo prazo das empresas, ja que
impactam, de uma forma decisiva, a performance das mesmas. O ambiente empresarial
da atualidade é marcado pela concorréncia, competicdo, turbuléncia, incerteza e
sentimento de urgéncia, pelo que ¢ indispensavel desenvolver estudos que respondam a
questdo: “por que motivo a emocdo ¢ relevante no processo cognitivo de tomada de

decisdo”.

De facto, a emoc¢ao desempenha uma fun¢do preponderante juntamente com a cognicao,
J& que se trata de uma resposta inconsciente e automatica aos estimulos do ambiente

(Kim, 2012).

Ainda sobre este autor importa referenciar que ele defende que o processo de tomada de
decisdo tem inicio na fase de leitura e analise das oportunidades e ameagas. O momento
seguinte corresponde a assimilacdo da informagdo complexa e ambigua e a reacdo
emocional verificada no decisor que depender do seu humor, da experiencia emocional,
entre outras variaveis. E neste momento que os processos cognitivos do decisor serdo
simplificados e compreendidos de uma forma mais eficaz, porquanto a denominada
“complexidade cognitiva” permite a minimizacdo da influéncia das emog¢des no
processo de simplificacdo cognitivo e na globalidade da decisdo: quanto maior for o
grau de complexidade cognitiva do decisor, menos peso tera a componente emocional
no processo de simplificagdo de informacdo e, como tal, mais complexas serdo as

decisOes tomadas.
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Em suma, os decisores que consigam apurar a sua inteligéncia emocional terdo maior
capacidade para compreender e gerir as suas emog¢des, mitigando, deste modo, a
influéncia da emocao no processo de tomada de decisdo. Serd assim necessario que as
empresas desenvolvam um modelo a ser levado a cabo pelo lider e que facilite a
capacidade de promover a reducdo de grande parte da ambiguidade associada as
escolhas e comportamentos, particularmente durante o processo de tomada de decisdo

estratégica cognitiva-afetiva.
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2.2.23. Estratégia Comportamental: Dimensao Racional e Dimensao
Comportamental

O processo de tomada de decisao racional, pela bibliografia consultada, na generalidade
possibilita a formulacdo da decisdao pelas melhores opgdes, embora seja de todo
impossivel conseguir executar este processo sem a interferéncia de pressdes internas e

externas (Levinthal, 2011).

Na atualidade, os estudos recentes trouxeram ao conhecimento cientifico a
demonstragdo de que as emogdes desempenham um papel preponderante no processo de
tomada de decisdao, operando ao nivel da inconsciéncia (Markic, 2009). Estes estudos
vieram contradizer teorias anteriores que defendiam que a tomada de decis@o baseava-se
em processos racionais, sendo que as emogdes atuavam apenas num esfera de definicao

de objetivos e procura de motivagao.

Segundo autores como Lowenstein et al. (2008), Markic (2009), Levinthal (2011), e
Powell et al. (2011), entendem que o estudo da dimensao estratégica empresarial passou
a considerar, desde o principio do século, a racionalidade como um processo € nao
como um resultado. Assim, o estudo da gestdo estratégica passou a aliar a corrente

comportamentalista a corrente racionalista criando, assim, o conceito de Estratégia

Comportamental.

O conceito de Estratégia Comportamental foi amplamente estudado e desenvolvido
pelos investigadores Powell, Lovallo e Fox (2011) e estes autores defendem que a
Estratégia Comportamental ¢ uma matéria que alia componentes da psicologia cognitiva
e social a teoria de gestdo estratégica e pratica: “A estratégia comportamental tem como
fundamento estabelecer hipdteses realistas sobre a cogni¢do humana, sobre as emogdes
e sobre o comportamento social no contexto da gestdo estratégica das organizacdes
para, assim, obter mais conhecimento sobre a importancia dos fatores emocionais e
comportamentais no processo de tomada de decisdo estratégica” (Powell, Lovallo e

Fox, 2011).

Powell, Lovallo e Fox (2011) indicam no seu estudo que a Estratégica Comportamental
deverd ser analisada a luz da integracdo dos seguintes paradigmas: Reducionismo,

Pluralismo e Contextualismo.

31



O Reducionismo tem origem nos principios de filosofias positivistas, realistas e
objetivistas da ciéncia, formulando hipdteses quantitativas com recurso a modelacio
matematica, a testes de decisdes, num contexto e ambiente considerado laboratorial, ¢ a
simulagoes. Esta escola da estratégia comportamental define o alvo da sua investigacao
nos gestores de topo e equipas de gestdo, tendo-se revelado decisivo na andlise dos
processos de tomada de decisdo estratégica, dos desvios cognitivos e dos riscos

inerentes (Powell, Lovallo e Fox, 2011).

O Pluralismo, por seu turno, aborda as consequéncias da racionalidade, dos conflitos no
seio de uma equipa ¢ da tomada de decisdo executiva, tendo como principio a teoria da
decisdo comportamental conjugada com a teoria organizacional e a psicologia social
(Powell, Lovallo e Fox, 2011), recorrendo, por isso, a filosofias de ordem pratica e
evolucionista que permitem estudar toda a vertente comportamental da empresa e nao

apenas a gestao de topo.

Por fim, a corrente do Contextualismo assenta em filosofias fenomenologicas,
existencialistas, pos-modernistas e de construgdo simbolica da realidade. Para realizar
os seus estudos, o Contextualismo recorre a metodologia qualitativa e interpretativa, a
interpretagdes de historias, analise de textos e estudos de caso, rejeitando
definitivamente o positivismo e a realiza¢do de testes quantitativos. Para esta escola, as
empresas e o ambiente sdo construidos socialmente. Neste contexto, as empresas sao
influenciadas pelo ambiente externo, as decisdes e agcdes passam a ser dissociadas uma
da outra, pelo que o foco centra-se nas percegdes dos gestores, em esquemas cognitivos
e na linguagem. Esta vertente tem sido fundamental na gestdo estratégica atuando ao
nivel da racionalidade da agdo, da criacdo de esquemas cognitivos, da percecdo

incorreta, da consciéncia plena e da teoria critica (Powell, Lovallo e Fox, 2011).
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2.2.24. Escala IWPQ: Individual Work Performance Questionnaire

Remontando a origem, a “Individual Work Performance” (IWP), definida como
“comportamentos ou agdes consideradas relevantes para os objetivos da organizagdo”
assume-se como a conjugacao de varias escalas reunidas numa s6 (Dunnette ¢ Hough,
1991). Trata-se de uma escala relevante ndo s6 na investigacao cientifica, como também
na analise pratica. A constru¢do da IWP foi amplamente estudada através de varias
perspetivas, verificando-se, porém, divergéncias consensuais no que diz respeito a

constru¢ao de uma medida unica.

Tradicionalmente, no campo do trabalho e da psicologia organizacional, o foco
principal da constru¢do da IWP incidiu sobre a performance relacionada com tarefas,
sendo que a IWP pode ser compreendida como a eficiéncia com que os individuos

desempenham atividades técnicas consideradas estruturais (Koopmans et al., 2014).

Na atualidade, ¢ comummente aceite que, em complemento a performance na tarefa, o
dominio da IWP incide também na performance do contexto ¢ de comportamentos
contraprodutivos (Viswesvaran, ¢ Ones, 2000; Rotundo, M., e Sackett, P. R. 2002),
entendendo-se por performance do contexto a andlise dos comportamentos que
suportam o ambiente social e psicologico da organizacdo, no qual sdo desenvolvidas as
tarefas estruturais (Borman, e Motowidlo, 1993) e no que respeita ao comportamento
contraprodutivo consideram-se as atitudes tomadas com o objetivo de prejudicar o bem

estar da organizagdo (Rotundo, e Sackett, 2002).

Pela analise a bibliografia consultada, verifica-se uma diversidade de instrumentos para
medir a performance individual. Ainda assim, essas escalas demonstraram limitagdes,
essencialmente porque nenhuma media, em conjunto, os fatores relevantes da
performance individual. Por outro lado, escalas que pretendem medir multiplas
dimensdes podem incluir questdes pouco éticas, colocando assim limitagdes sobre a
validade do estudo (Dalal, 2005). Uma outra limitacdo centra-se na questdo da
especificidade, uma vez que, na sua maioria, essas escalas seriam somente Uteis na

analise de populagdes especificas (Koopmans, et al., 2014).

33



Mais recentemente, com objetivo de colmatar as limitagdes dos questionarios existentes
foi desenvolvida por Koopmans et al. (2014) a escala “Individual Work Performance
Questionnaire” TWPQ, basecada numa sistematica revisdo de literatura sobre saude

ocupacional, psicologia do trabalho e organizacional, gestao e economia.

A escala IWPQ permite medir e classificar a performance individual através das trés
dimensdes (performance da tarefa, performance do contexto e comportamento
contraprodutivo) que representam, em toda a largura, o IWP e surgem validadas através

da revisdo bibliografica efetuada (Koopmans, et al., 2012; 2014).

Em resumo, neste capitulo tivemos a oportunidade de verificar que existe uma estreita
relacdo entre a gestdo de equipas comerciais e a performance, uma vez que a
performance se encontra diretamente relacionada com um sentido de comprometimento
partilhado pela equipa e com a exigéncia da partilha da tarefa por todos os membros da

equipa: lider e colaboradores.

Foi igualmente possivel constatar que as varias componentes duma equipa (dimensao,
coesdo, composicdo...) influenciam a performance da equipa e o processo de tomada de

decisdo, tendo, deste modo, impacto na gestao estratégica.

Assim, e tendo em conta a necessidade de estudar a tematica da performance individual,
consideramos fundamental a abordagem a escala IWPQ, j& que nos permite medir a
dimensdo performance da tarefa, a dimensao performance do contexto e a dimensao do

comportamento contraprodutivo.

No capitulo seguinte iremos desenvolver as questdes inerentes as emogdes € ao seu

impacto na medi¢do da performance e da lideranga.
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2.3. Emocoes

Ao longo da revisao bibliografica efetuada foi possivel identificar definicdes sobre
emoc¢ao ¢ afeto. Para o presente trabalho considerou-se a defini¢do de Baumeister
(2007) pela objetividade e tendo em consideragdo a publicagdo recente ¢ amplamente

referida em investigagdes posteriores.

Este autor define emocdo como um estado de sentimento consciente, tipicamente
caracterizado por mudancas psicoldgicas, como a excitagdo, a ansiedade, o nervosismo,
o entusiasmo, entre outras, tendo sido experienciado estado a estado, pese embora possa

surgir numa mistura de diferentes emocgdes que surgem e desaparecem de forma lenta.

A emocdo surge de cogni¢des e avaliagdes e, entre o conjunto de emocdes € as
respetivas combinagdes, existe um vasto conjunto de fatores externos aos quais os

individuos estdo sujeitos (R. F. Baumeister ez al., 2007).

Tal como Baumeister (2007), considerou-se para este artigo a distin¢cdo do termo afeto
como algo que surge de forma automadtica, consciente ou inconscientemente.
Tipicamente refere-se ao sentimento de que algo estd bem ou mal ou que algo nos
agrada, ou desagrada. O autor refere afeto como um conceito que ¢ maioritariamente
definido pela sua valéncia positiva ou negativa. Este facto corrobora a questao de que o
afeto estd associado a uma resposta rapida e simples. Na verdade, o afeto ndo se reveste
da profundidade psicologica, ndo tem origem em processos cognitivos complexos e

pode surgir ou desaparecer em fracdes de segundos (R. F. Baumeister ez al., 2007).
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2.3.1. Emocao e Cognicao

Quando se fala de emogdes importa estabelecer a diferenca que existe entre emogao ¢
humor. A emogao, segundo Kim (2012), ¢ um sentimento distinto de humor, ja que se
afigura como um sentimento momentaneo ou de resposta afetiva a uma determinada
situagdo ou pessoa, revelando-se de forte intensidade e de tempo de permanéncia
relativamente curto, sendo que ¢ o resultado de algo concreto. A emogdo ¢ ainda
revestida de um contetdo cognitivo definido (Podoynitsyna et al., 2012), ao contrario
do humor que ndo se reveste de grande intensidade e ndo apresenta conteudo cognitivo

significativo.

Nao obstante o que fica dito, ¢ aceite pela generalidade dos investigadores (Kagan,
2010; Loewenstein et al., 2008; Pfister ¢ Bohm, 2008) que tanto a emo¢ao como o
humor estao inseridos num mecanismo inconsciente automatico e capaz de influenciar o

processo cognitivo do individuo.

Numa outra vertente, mas intimamente ligada a emocdo, encontra-se a cognicao que
pode ser definida como uma “forma prospetiva da inteligéncia que tem como premissa a
crenga de um individuo sobre a ligacdo entre a escolha das agdes e o subsequente
impacto dessas ac¢des nos resultados” (Gavetti e Levinthal, 2000).

Gavetti (2005) e Kim (2012) referem que a cogni¢cdo baseia-se num processo mental
limitado e que, por isso, potencia um numero restrito de representagdoes. O decisor
estratégico ndo possui a capacidade de assimilar todas as variaveis intervenientes no
ambiente ambiguo e problematico e, durante o processo de tomada de decisdo, sente a
necessidade de recorrer a representagdes cognitivas da realidade, com objetivo de

simplificar o problema e permitir uma decisdo relevante (Kim, 2012).

Segundo Gavetti (2005), a cogni¢do consiste num processo da mente que possibilita a
construgdo de representagdes mentais de estruturas compostas por variaveis, como as
emocgdes (Podoynitsyna, Van der Bij, e Song, 2012), os humores (Pfister e Bohm, 2008)
e a racionalidade (Markic, 2009).
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Definidos os conceitos de emocao e cogni¢do importa agora compreender qual a relagdo
existente entre os dois. Era frequentemente aceite pela comunidade cientifica que a
emoc¢ao ocupava uma dimensdao secundaria no processo cognitivo de tomada de
decisdo; porém, o estudo de Damasio (1994) provou a estreita ligacao existente entre os

processos cognitivos e as emogaes.

Segundo Markic (2009) e Pfister e Bohm (2008), a emogao exerce uma forte influéncia
tanto no processo de tomada de decisdo como na forma como o decisor assimila e
processa a informa¢do no ambiente e como, a partir dessa andlise, identifica
corretamente oportunidades e ameacas. Para estes autores a emog¢do associada ao
processo de tomada de decisdo estratégica pode ser agrupada em trés classes distintas:
emocdo positiva (alegria, entusiasmo, orgulho, confianga), emog¢do negativa (medo,

raiva, tristeza) e auséncia de emocao (apatia, quietude).

O subcapitulo seguinte procurard explanar de uma forma mais detalhada as emogdes

positivas e as emogdes negativas.
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2.3.2. Emocoes Positivas e Emoc¢oes Negativas

Sao varias as correntes de pensamento que defendem que as emogdes e os tragos
afetivos dos lideres condicionam a performance das equipas comerciais e o resultado
das empresas e segundo Powell et al. (2011) os estados emocionais negativos e
positivos encontram-se associados a fatores afetivos que condicionam o processo de

tomada de decisdo, gerando desvios cognitivos.

Neste sentido, os autores Garcia e Sabaté (2010) desenvolveram uma investigagao sobre
a influéncia dos tragos afetivos do lider nos resultados das diversas instituicoes
bancarias em Espanha. Este estudo procurou demonstrar que as emocgdes do lider
condicionam a conformidade estratégica, o processo de tomada de decisdo e a

performance no setor da banca espanhola.

O resultado tornou claro que as emogdes negativas (como o medo, a furia, a frustragao,
a raiva, a angustia, a culpa ou o nervosismo), vividas e transmitidas as equipas por parte
do lider, conduzem a uma estratégia de negocio conformista e com performances
medianas. Pelo contrario, as emogdes positivas (como a determinagdo, a dedicacdo, o
entusiasmo, a inspiracdo, o orgulho) revelaram uma maior propensdo para o aumento

dos resultados das instituigoes.

A definicdo de “tracos afetivos” (Garcia e Sabaté, 2010) refere-se a tendéncia a longo
prazo para experienciar afetos, tanto positivos como negativos, sendo que sdo essas
emocoes do lider que impactam, de uma forma transversal, o processo de tomada de

decisoes estratégicas.

Estudos anteriores, como o desenvolvido por Staw e Barsade (1993), concluiram que
individuos com um nivel mais elevado de emogdes positivas t€ém uma maior capacidade
para procurar obter informacdes (o mais completas possiveis) para tomarem uma
decisdo final do que os individuos menos entusiastas e que revelam emocdes menos
positivas. Ja Elsbach e Barr (1999) constataram que os lideres com niveis de emogdes
negativas moderadas, no momento de tomada de decisdo em questdes complexas,
optavam por seguir o protocolo estabelecido, evitando solugdes criativas ou baseadas na

intuicao.
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A investigacdo levada a cabo por Mittal e Ross (1998) - tal como o estudo de Staw e
Barsade incidiu sobre a divisdo em dois grupos de alunos de MBA: o grupo dos
estudantes inseridos na categoria de emogdes positivas € o grupo dos estudantes
inseridos na categoria das emogdes negativas — concluiu que comparando com os alunos
de MBA com emogdes negativas, os estudantes com emogdes positivas encaravam as
questdes complexas de estratégia como oportunidades de crescimento e

desenvolvimento do negocio.

Ao longo da literatura sobre a psicologia relativa a relagdo entre cognig¢do € emogao, sao
varias as teorias que se debrugam sobre o impacto das emogdes na selecdo e
processamento de estratégias. De acordo com Garcia e Sabaté (2010), as emocgdes
positivas conduzem a estratégias mais simplificadas e criativas, enquanto que as
emocgdes negativas contribuem para processos de tomada de decisdo e defini¢do de
estratégia mais complexos, detalhados e elaborados (Mackie e Worth, 1991; Schwarz e

Bless, 1991).

Estudos posteriores (Isen, 2000) questionam, contudo, as observagdes anteriormente
referidas tendo demonstrado que as emogdes positivas conduzem a um estilo de
raciocinio mais flexivel e recetivo a acolher novas ideias; por sua vez, revelou,
igualmente, que as emogdes positivas sdo um fator facilitador de decisdes e tarefas que

requerem criatividade e pensamento construtivo.

A investigacdo de Garcia e Sabaté (2010) procurou, ainda, evidenciar que os tracos
afetivos dos CEO da banca em Espanha influenciam, de facto, as suas decisdes
estratégicas que, por seu turno, refletem a conformidade estratégica da instituicdo em
que se inserem relativamente as outras instituicoes do setor e, ainda, espelham a
conformidade de performance. O estudo destes autores vai de encontro a maioria dos
estudos anteriormente desenvolvidos, uma vez que conclui igualmente que as emogdes
positivas originam um processo de tomada de decisdo inovador e que as emogdes

negativas conduzem a decisoes mais cautelosas e conservadoras.

Garcia e Sabaté (2010) consideram, também, que as emocgdes positivas dos CEO da

banca espanhola contribuem para o aumento da autoestima dos mesmos, de tal forma
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que ndo sentem a necessidade de validar as suas decisdes com outros orgdos da

instituicdo em que se inserem.

Este aumento de autoconfianga impacta também no facto de os lideres, quando
confrontados com uma necessidade de alteracdo estratégica, ndo comprometerem a
conformidade da performance. No entanto, os autores alertam que a conformidade da
performance e dos resultados da empresa, inevitavelmente, enformam e condicionam as
emocdes dos lideres, gerando um ciclo de influéncia mutua: os resultados e a
performance refletem as emogdes € o processo psicoldgico-estratégico da tomada de
decisdo por parte dos lideres e, a0 mesmo tempo, refletem uma relagcao biunivoca no

sentido em que as emogdes e decisdes do lider sao influenciados pela performance.
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2.3.3. Emocao, Esgotamento do Ego e Autodominio

O estudo da lideranca, da performance e das emog¢des nao ficara, do ponto de vista
conceptual, completo sem abordar a tematica do autodominio e do esgotamento do ego
(ego-depletion). Apesar de a nossa abordagem a este tema se revestir de uma
componente meramente tedrica, consideramos necessario o seu enquadramento no
dominio das emogdes. O esgotamento do ego e o autodominio encontram-se
estreitamente ligados a performance e ao processo de tomada de decisdo, pelo que
entendemos relevante um estudo posterior que permita aferir o impacto das questdes em

seguida abordadas.

A capacidade humana para exercer autodominio ¢ provavelmente uma das mais
poderosas e benéficas adaptagdes da mente humana. As pessoas sdo mais saudaveis e
felizes quando se sentem bem consigo mesmo e com o ambiente, sendo que este ajuste
pode ser substancialmente melhorado quando o individuo se adapta ao contexto

exterior.

Na opinido de Baumeister (2007), a maioria dos problemas sociais ou pessoais envolve
uma componente substancial de falta de autodominio. O auto dominio, ou forga de
vontade na linguagem corrente, ¢ uma caracteristica individual que consiste na
capacidade mental de cada individuo poder ultrapassar as suas proprias emocoes,
pensamentos, desejos ou comportamentos (Inzlicht e Schmeichel, 2012), conferindo ao
autodominio uma das caracteristicas fundamentais do ser humano, pois permite-nos

direcionar o nosso caminho noutro sentido, que ndo a tentacdo ou ambicao imediata.

O esgotamento do ego ¢ o estado em que auto dominio se encontra diminuido
(Baumeister, 2003). A literatura revista mostra que o esgotamento do ego pode levar o
individuo a assumir comportamentos indesejados, como excessos, agressividade, menor
capacidade de tomar decisdes logicas e inteligentes, mau comportamento, consumo
exagerado de alcool e, assim, fazer com que o esgotamento do ego seja a causa mais
frequente para a geragdo de conflitos na vida pessoal e profissional (Tangney,

Baumeister, e Boone, 2004).
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Apesar de este tema ter sido estudado ao longo de vérias décadas, evidenciado por
artigos publicados desde 1964 por Michel e Gillian, ¢ pelo autodominio que ganha
interesse, essencialmente pelo aparecimento de um modelo publicado por Baumeister
(2000): até esse momento, a abordagem efetuada por psicologos e investigadores
apontavam a origem de comportamentos agressivos em frustragdes, comportamentos
violentos inatos, conflitos sociais, entre outros (DeWall, Baumeister, Stillman, e

Gailliot, 2007).

O modelo de Baumeister (2000), “The strenght model of self-control”, classifica o
autodominio como uma capacidade interior que assenta em recursos ou energia
limitados (Muraven e Baumeister, 2000; R. Baumeister, Vohs, e Tice, 2007; Tice,
Baumeister, Shmueli, ¢ Muraven, 2007), sendo a questao central - mais analisada e mais
testada neste modelo - a de que o desenvolvimento controlado e contido de agdes
consome ¢ esgota esta capacidade interior, chamada de autodominio, levando o
individuo a um estado de esgotamento, ao esgotamento do ego ou ego-depletion

(Inzlicht e Schmeichel, 2012).

A prova mais evidente que suporta este conceito do esgotamento do ego tem origem em
estudos (Inzlicht e Schmeichel, 2012) que mostram que exercer autodominio numa
determinada tarefa prejudica as tarefas subsequentes, o que ndo invalida que, nas
seguintes tarefas, o autodominio ndo seja posto a prova. Por exemplo, o controlo de
determinadas emocg¢des pode reduzir a performance nas tarefas seguintes, como a
resolucdo de um puzzle ou desenvolvimento de exercicios de memoria. Uma das
primeiras experiéncias efetuadas a luz deste modelo permitiu identificar que a
resisténcia a tentagdo em comer chocolates ou bolos causa uma redu¢do na persisténcia
num desafio mental subsequente (Johns, Inzlight, ¢ Shmader, 2008; Muraven, Tice e

Baumeister, 1998).
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Baumeister (2000) descreve quatro principais categorias do uso de autodominio:

= Controlo de pensamentos:

Quando tentamos ultrapassar pensamentos negativos, nao devemos pensar em algo
que aconteceu mas, outrossim, fixar a nossa aten¢do na Unica coisa importante

naquele momento.

= Controlo de emocdes:

Na sua maioria, as emogoOes tém ligagdo direta com o estado de espirito. Os
individuos tendem a esconder mas emog¢des ou pensamentos mas, na verdade, o
inverso também se verifica quando um individuo tem de reprimir qualquer emogao

positiva por se encontrar num contexto em que essa demonstragdo seja desadequada.

= Controlo de impulsos:

Esta categoria esta mais identificada com a forca de vontade e inclui a resisténcia a

tentagdo.

= Controlo de performance:

A capacidade de concentracdo e foco num determinado assunto que precisa de ser
feito, fazé-lo efetivamente, apresentando uma boa gestdo do tempo e resisténcia a

tendéncia para desistir.

Mais recentemente surgiram modelos que representam o esgotamento do ego numa
tentativa de explicar como o exercicio do autodominio ou forga de vontade, num
determinado momento, reduz esse mesmo autodominio num momento subsequente. Na
bibliografia estudada foi possivel identificar explicacdes como o exercicio do
autodominio num momento “1” despoleta um par de processos interdependentes e
interativos que culminam num pior exercicio de autodominio num momento “2”
(Inzlicht e Schmeichel, 2012). Estes autores propdem especificamente uma mudanca na
orientacdo motivacional e uma mudanca na atengdo sobre o cerne da questdo que,
combinados, culminam com um exercicio mais exigente de autodominio no momento

“2”. O primeiro processo ¢ uma mudanca de orientacdo motivacional, no sentido

43



contrario a inibicdo e supressdo de desejos e no sentido do reconhecimento e
gratificacdo. Assim, ¢ possivel verificar que atos iniciais de controlo levam as pessoas a
redugdo de motivacgao para iniciar novas tarefas onde percecionam controlo deliberado e
a crescente motivagao para se dedicarem a tarefas pessoalmente mais recompensadoras

¢ interessantes.

O segundo processo, que ocorre em simultaneo com o primeiro, ¢ uma mudanca no foco
de atencdo de tarefas que exaltam controlo para as tarefas que assinalam gratificagdo.
Desta forma, o autodominio ¢ muitas vezes iniciado quando as discrepancias entre

estados efetivos e estados desejados sdo detetadas (Inzlicht e Schmeichel, 2012).
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2.3.4. Escala PANAS: The Positive and Negative Affect Schedule

Com o objetivo de medir as emogdes positivas (ou afeto positivo) e as emogdes
negativas (ou afeto negativo) este estudo recorreu a Escala “The Positive and Negative

Affect Schedule” —a PANAS.

A PANAS ¢ uma escala desenvolvida por Watson, Clark e Tellegen (1988) que procura
definir as dimensoes afetivas gerais e descrever a experiéncia de emogdes vividas pelos
individuos, surgindo da necessidade de desenvolver medidas breves, faceis de
administrar e validas para medir o afeto positivo e o afeto negativo (Galinha e Ribeiro,
2005). Neste sentido, Watson er al., 1988, desenvolveram duas medidas com dez itens
que incluem a lista de emogdes positivas e de emogdes negativas que constituem a

PANAS.

Nesta escala, o afeto negativo refere-se a emogdes de desprazer e mal-estar subjetivo
(emog¢des como o medo, perturbagdo, nervosismo...) € o afeto positivo diz respeito a
emocdes de prazer e bem-estar subjetivo (emogdes como entusiasmo, determinagdo,
inspiragdo...). Segundo Watson e Clark (1997) a PANAS permite medir o estado

afetivo, o humor e algumas caracteristicas de tracos individuais.

Neste estudo em concreto, optar-se-4 por recorrer a versao portuguesa da PANAS
(Galinha e Ribeiro, 2005), adaptada e validada para a populacdo portuguesa, apesar de

ndo constituir uma tradugao literal das emogdes na versdo inglesa original.

A versdo portuguesa que adotamos para responder a questdo das emocdes mais
frequentemente sentidas no local de trabalho — e fazer correspondé-las as emocdes
positivas e as emogdes negativas — recorre a traducdo para portugués de vinte emogoes,
das quais dez sdo positivas e dez negativas (Galinha, Pereira e Esteves, 2014). Galinha,
et al., (2014), no seu estudo procuraram seguir o procedimento original de Watson et
al., (1988) para a constru¢do da PANAS e elaboraram uma andlise fatorial de
componentes principais com solugdo para dois fatores, procurando assim separar as
dimensdes positivas e as dimensdes negativas. Esta andlise revelou-se eficaz na

separacao das emogdes positivas e das emocdes negativas, conforme tabelas infra.
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PANAS — Escala de Afecto Positivo

‘Watson et al. (1988) Categorias Versio Portuguesa Categorias
Interested 1 Interessado 1
Enthusiastic 2 Entusiasmado 2
Excited 2 Excitado 2
Inspired 2 Inspirado 2
Determined 3 Determinado 3
Proud 3 Orgulhoso 3
Active 4 Activo 4
Alert 1 Encantado 5
Aftentive 1 Caloroso 6
Strong 4 Agrad. Surpreendido 20
PANAS — Escala de Afecto Negativo
Watson et al. (1988) Categorias Versdo Portuguesa Categorias
Distressed 9 Perturbado 9
Upset 9 Atormentado 9
Afraid 14 Amedrontado 14
Scared 14 Assustado 14
Nervous 16 Nervoso 16
Jittery 16 Trémulo 16
Ashamed 15 Remorsos 15
Guilty 15 Culpado 15
Irritable 10 Irritado 10
Hostile 10 Repulsa 12

Figura 1 - Escala de Afeto Positivo e de Afeto Negativo, por termos e categorias, para a versao original e
adaptada ao Portugués.

Fonte: Galinha, 1. C., Pereira, C. R., e Esteves, F. (2014). Short-Form of the Portuguese version of the
positive and negative affect schedule-PANAS-Port-VRP: Confirmatory factorial analysis and temporal

invariance. Psicologia, 28(1), 50-62.

A PANAS tem sido validada em intimeras linguas e culturas e os resultados tém
revelado boas qualidades psicométricas, motivo pelo qual consideramos que serd a
escala adequada a medi¢cdo das emocdes do nosso estudo. De facto, a PANAS (versdo
portuguesa) afigura-se como uma escala de afeto com boas qualidades psicométricas,
adaptada ao léxico portugués e cujos itens representam as mesmas categorias de
emogdes da versdo inglesa, ainda que ndo seja a traducao literal da versdo original
(Galinha e Ribeiro 2005; Galinha, Pereira e Esteves, 2014). Apesar de a PANAS
portuguesa ter a vantagem de poder selecionar os itens mais adequado ao léxico
portugués, a verdade ¢ que apresenta limitagdes ao nivel da equivaléncia métrica de

medida com a versdo inglesa, ja que nem todos os itens apresentam uma traducao direta.
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No nosso estudo, recorrer-se-a a versao integral da PANAS e ndo a versao reduzida, ja
que se procurou analisar o maior nimero de emogdes possiveis. Assim, as emog¢des

analisadas, e de acordo com a versdo integral da PANAS portuguesa, sdo as seguintes:

Tabela 1.

Lista de emocdes, de acordo com a versao integral portuguesa.

Interessado

Executado

Agradavelmente

surpreendido

Caloroso

Emocoes -
Entusiasmado

positivas
Orgulhoso

Encantado

Inspirado

Determinado

Ativo

Perturbado

Atormentado

Culpado

Assustado

Emocoes Repulsa

negativas Irritado

Remorsos

Nervoso

Trémulo

Amedrontado

Nota. Fonte: Galinha, I. C., Pereira, C. R., e Esteves, F. (2014). Short-Form of the Portuguese version of
the positive and negative affect schedule-PANAS-Port-VRP: Confirmatory factorial analysis and

temporal invariance. Psicologia, 28 (1), 50-62.
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Em resumo, neste capitulo dedicado as emog¢des podemos concluir que sdo varios os
autores que defendem que as emogdes condicionam a lideranca e a performance das
equipas comerciais. Para além disso, verificamos, ainda, que os estados emocionais
negativos e positivos encontram-se associados a fatores afetivos que condicionam o
processo de tomada de decisdo e impactam na gestdo estratégica. Consideramos, assim,
necessario estabelecer uma divisdo para melhor enquadrar emogdes, tendo recorrido
para esse efeito a escala PANAS, validada para a populagao portuguesa, que a partir de
vinte emocgoes, faz a divisdo por duas categorias: emogdes positivas € emogodes

negativas.
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3. Metodologia

A metodologia de investigacdo permite definir uma estrutura, uma vez que indica a
organizacdo ¢ detalha o estudo (Malhotra, 2004, 2012). Este estudo procurou testar
hipoteses e analisar as correlagdes existentes entre as trés dimensdes em questdo:

Lideranga, Performance e Emogodes.

Na revisao bibliografica desenvolvida e anteriormente apresentada, foi possivel
identificar a relevancia da metodologia utilizada e respetivos modelos de investigacao.
No campo das emogoes € possivel identificar uma recorrente utilizagdo do método de
experiéncias em laboratério (Alberts, Martijn, e de Vries, 2011; De Cremer e Van Vugt,
2002; De Cremer, 2006; Van Vugt, Jepson, Hart, e De Cremer, 2004). No entanto, e
porque o trabalho desenvolvido pretende assumir um cardcter analitico, foi possivel
identificar autores que obtiveram conclusdes para as suas investigagdes a partir de
inquéritos dirigidos a colaboradores, diretamente aos lideres ou a ambos (Cleveland et
al., 1989; De Cremer e Knippenberg, 2004; Doucet, Thatcher, e Thatcher, 2012), sendo
que estes apresentam uma presenca mais significativa em estudos mais recentes e, de
facto, com maior ligagdo a problematica desta investigagdo, acrescido da questdo de
auséncia de qualquer estudo semelhante efetuado ao nivel de equipas comerciais em

Portugal.

Podemos considerar o desenvolvimento do método através de questionarios
estruturados por trés fatores de interesse: primeiro, ¢ de facil implementagdo, ou seja,
permite obter dados fidveis considerando que as respostas a analisar estdo agrupadas;
segundo, a relevancia do método estd documentada através da revisdo efetuada; e por
ultimo, a recolha simplificada de dados permitiu encurtar e facilitar a recolha de uma
amostra de 267 inquéritos. Este método terd, no entanto, desvantagens ao nivel da
limitagdo das questdes colocadas dos individuos sem capacidade ou indisponibilidade
para responder as questdes colocadas. Por fim, as questdes estruturadas, contemplando
questdes fixas, podem resultar na perda de validade de certas questdes relacionadas com

crencgas e sentimentos (Malhotra, 2012).
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O questionario foi elaborado e implementado com objetivo de sistematizar o processo
de recolha dos dados através da formalizagdo de perguntas que foram elaboradas de
uma forma pré-determinada, tornando assim o processo direto (Malhotra, 2004). No
sentido de padronizar o processo de recolha de dados, optou-se por colocar questoes
fechadas ou semiabertas, o que possibilitou incluir apenas as perguntas relevantes e uma

maior facilidade de codificagdo das respostas (Malhotra, 2004).

O questionario foi dividido em trés partes procurando analisar as dimensdes de
lideranca, performance ¢ emocgdes. Com a preocupacdo de validar o questionario,
relativamente a clareza, redundancia ou lacunas, foi realizado um pré-teste a vinte

pessoas escolhidas por conveniéncia de amostragem.
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3.1. Questao de Investigacao

O trabalho de investiga¢ao deve enunciar o projeto a partir de uma questdo inicial onde
o investigador exprime da forma mais exata possivel aquilo que pretende investigar,
elucidar, saber e compreender (Quivy e Campenhoudt, 1992), sendo que cada questio
de investigacdo deve ser um enunciado interrogativo claro que precisa os conceitos

chave, especifica a populacao alvo e sugere uma investigacdo empirica (Fortin, 2003).

Num contexto competitivo € concorrencial, as areas comerciais necessitam de atingir os
resultados e os objetivos propostos. Nesse sentido, a nossa investigagdo tem um
objetivo de estudo principal e um objetivo de estudo secundario, sendo que o principal
objetivo ¢ verificar a associagdo que existe entre a lideranca percebida pela equipa
comercial e a sua performance, cabendo ao objetivo secundario avaliar os determinantes
da lideranca percebida pela equipa comercial e a performance da mesma (por

determinantes consideram-se os fatores que influenciam os resultados).

Tendo por base de estudo estes objetivos, propomos ao longo da investigagdo responder

as seguintes questoes:

* O perfil do lider percebido pela equipa influéncia a performance?

= (Quais as emogoes mais frequentemente sentidas em contexto de trabalho?

* Em que medida as emocgdes sentidas pelo colaborador influenciam a sua

percec¢do sobre o perfil do lider e a performance?
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3.2. Hipéteses

O modelo de andlise ¢ composto por conceitos e hipdteses estreitamente articulados
entre si para, em conjunto, formarem um quadro de analise coerente (Quivy e

Campehoudt (1992).

Ja para outro autor considerado, Fortin (2003), a hipotese ¢ um enunciado formal,
escrito na atualidade, das relagdes expectaveis entre duas ou varias variaveis e constitui
uma resposta provisdria a pergunta de partida. A hipotese deve ser refutavel, para poder

ser confrontada apds observacao de dados.

Assim, foram formuladas as seguintes hipdteses:

Hipotese 1: Quanto mais elevada ¢ a posi¢do do profissional no local de trabalho,

melhor opinido tem sobre o perfil de lideranca da hierarquia superior.

Hipotese 2: Trabalhadores que desempenham a fungdo ha mais anos apresentam melhor

performance individual de trabalho.

Hipotese 3: Equipas com maior niimero de elementos apresentam melhor performance

individual de trabalho.

Hipotese 4: Quanto maior o nimero de emogdes positivas, mais positiva € a opinido que
se tem sobre o perfil de lideranga da hierarquia superior e melhor a performance

individual de trabalho.

Hipotese 5: Quanto mais positiva € a opinido que se tem sobre o perfil de lideranca da

hierarquia superior, maior ¢ a performance individual de trabalho.
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3.3. Participantes

O inquérito foi disponibilizado online com recurso a email enviado enviado a
participantes que exercem a atividade de comercial, fazendo-se um convite a sua
participacdo ¢ um apelo ao reencaminhamento do mesmo pelos contactos do
participante, potenciando assim o maior nimero de participagdes possivel. Tivemos a
oportunidade de ainda poder explicar a razdo e o contexto do inquérito, tendo-se sido

disponibilizado o link para a pagina web do questionario.

A amostra foi constituida por 267 colaboradores de equipas comerciais, enquadrados
hierarquicamente por chefias superiores e, nesse sentido, consideramos todos os
participantes validos, ja que o texto de introdugdo inserto no inquérito referia
especificamente que o participante s6 deveria responder se exercesse a funcao de
comercial. Inicialmente obtiveram-se 295 respostas ao questionario, tendo sido, no
entanto excluidas 28 que, por razdes técnicas foram consideradas invalidas. Por
respostas invalidas consideraram-se: respostas em duplicado comprovadas pela
sequéncia de data e hora e respostas a mais do que uma op¢ao quando o solicitado era
apenas selecionar uma opg¢ao. O questionario foi respondido entre o dia 8 de Agosto e o

dia 1 de Setembro de 2015.

Relativamente a caracterizagdo da amostra podemos concluir que dos 267 participantes,
142 eram do sexo feminino (53,2%) e 125 eram do sexo masculino (46,8%), com idade
mediana dos participantes de 39,0 anos (percentil 25: 33,0; percentil 75: 46,0), sendo a
idade minima de 21 anos e a idade maxima de 74 anos. Relativamente as habilitagoes
literarias dos 267 participantes, verificou-se que 69 tinham a escolaridade obrigatoria

(25,8%) e 198 ensino superior (74,2%).
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3.4. Instrumentos

No sentido de responder as hipdteses anteriormente formuladas foram utilizados os

instrumentos que se seguem:

= Lideranca - ILS

Com o objetivo de obter uma classificacdo da lideranca, consideramos a escala
“Implementation Leadership Scale”, ILS (Aarons et al.,2014) para obtengao de
um scoring que permita classificar a lideranga percebida pelos colaboradores
através das 4 dimensoes: a proatividade (itens 1 a 3), o conhecimento (itens 4 a
6), o apoio (itens 7 a 9) e a perseveranca (itens 10 a 12). Cada uma destas
dimensoes ¢ caracterizada por 3 itens, perfazendo um total de 12 itens. A ILS ¢
uma escala de auto-relato, que apresenta em cada item 5 opgdes de resposta tipo
likert, compreendidas entre “0” - “nunca” e “4” - “sempre”. O processo de
traducdo foi realizado por um tradutor da lingua inglesa que traduziu os itens da

escala.
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Tabela 2.
Itens que compdem “Implementation Leadership Scale”.

Dimensao Itens

Estabelece objetivos claros para implementagdo de PBE

Lideranga Proativa Desenvolve planos para facilitar implementacio de PBE

Remove obstaculos para implementacdo de PBE

Sabe do que esté a falar no que toca a implementacdo de PBE
Lideranca E conhecedor de PBE

Conhecedora E capaz de responder a perguntas colocadas pelos
colaboradores sobre PBE
Apoia os colaboradores na utilizacdo de PBE
Lideranga que apoia Apoia os colaboradores para aprenderem mais sobre PBE
Reconhece e aprecia o esfor¢co dos colaboradores
) E perseverante nos altos ¢ baixos da implementago
Lideranca f o N
Perseverante Avanga perante os desafios da implementacdo de PBE
Reage a temas criticos relacionados com PBE
Nota: Fonte: The Implementation Leadership Scale: development of a brief measure of unit level

implementation leadership (Aarons et al., 2014a).

Performance - IWPO

Com objetivo de extrair a maior validade possivel ao nivel do estudo
desenvolvido, procurou-se dotar este inquérito de mais uma escala certificada
para medicdo da performance. Nesse sentido recorreu-se a escala validada
“Individidual work performance questionnaire”, IWPQ (Koopmans, Bernaards,
Hildebrandt, de Vet, e van der Beek, 2014) para obtencdo de um scoring que
permita classificar a performance percebida pelos colaboradores através das 3
dimensdes: a tarefa (itens 1 a 5), o contexto (itens 6 a 13) e o comportamento
contra produtivo (itens 14 a 18), perfazendo um total de 18 itens. A IWPQ ¢
uma escala de auto-relato, que apresenta em cada item 5 opgdes de resposta tipo
likert, em que “0” significa “discordo totalmente” e “4” significa “concordo
plenamente”. O processo de tradug¢do foi realizado por um tradutor da lingua

inglesa que traduziu os itens da escala.
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Tabela 3.

Itens que compéem “Individual Work Performance Questionnaire”.

Dimensio

Itens

Performance -
Tarefa

Geri o planeamento do meu trabalho para que estivesse pronto a
tempo.
O meu plano foi 6timo.
Mantive bem presente quais os resultados que teria de atingir no
meu trabalho.
No meu trabalho, fui capaz de separar os temas principais dos
temas secundarios.
Fui capaz de desenvolver o meu trabalho com qualidade no
minimo de tempo e esforgo.

Performance -
Contexto

Agarrei novas responsabilidades.
Iniciei proativamente novas tarefas quando as antigas
terminaram.

Quando tive disponibilidade, aceitei tarefas desafiantes.
Trabalhei para manter o meu conhecimento atualizado.
Trabalhei para manter as minhas competéncias atualizadas.
Utilizei solugdes criativas em novos problemas.
Procurei sempre novos desafios no meu trabalho.
Participei ativamente em reunides de trabalho.

Comportamento
contraprodutivo

Queixei-me sobre assuntos pouco importantes no trabalho.
Transformei em problemas pequenas situa¢des no trabalho.
Mantive-me focado nos aspetos negativos numa situagao de
trabalho, em vez de focar os positivos.
Falei com colegas sobre os aspetos negativos no meu trabalho.

Falei com colegas fora da organizagdo sobre aspetos negativos no
meu trabalho.

Nota. Fonte: “Individual Work Performance Questionnaire”. Construct validity of the individual work
performance questionnaire. (Koopmans et al., 2014).
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=  Emocoes — PANAS

Com o objetivo de obter uma classificacdo das emogdes mais frequentemente
sentidas em contacto de trabalho, consideramos a escala “The Positive and
Negative Affect Schedule”, PANAS (Crawford e Henry, 2004). Neste estudo em
concreto, optar-se-a por recorrer a versdo portuguesa da PANAS (Galinha e
Ribeiro 2005), adaptada e validada para a populagdo portuguesa. A versao
portuguesa que adotamos para responder a questdo das emogdes mais
frequentemente sentidas em contexto de trabalho — e fazer correspondé-las as
emocdes positivas e as emogdes negativas — recorre a traducao para portugués
de vinte emogdes, das quais dez sdo positivas e dez negativas (Galinha, Pereira e
Esteves, 2014). Como emogdes positivas encontram-se: interessado; excitado;
agradavelmente surpreendido; caloroso; entusiasmado; orgulhoso; encantado;
inspirado; determinado; e ativo. Como emogdes negativas temos: perturbado;
atormentado; culpado; assustado; repulsa; irritado; remorsos; nervoso; trémulo;

e amedrontado.

3.5. Modelo de Investigacao

Lideranca Performance

Emocgoes

Figura 2. Modelo de Investigacao.
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3.6. Procedimentos Estatisticos

Recorreu-se a estatistica descritiva para caraterizar os dados recolhidos. Os dados
qualitativos foram descritos através de frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%).
Nos dados quantitativos foi inicialmente verificada a simetria, através da andlise do
skewness e da curtose e a normalidade através do teste Kolmogorov-Smirnov, tendo-se
verificado que nenhuma das varidveis seguia a distribuicdo normal. Assim, todas as
varidveis quantitativas foram descritas através da mediana, como medida de tendéncia

central e dos percentis 25 (P25) e 75 (P75), como medida de dispersao.

Inicialmente, tendo em conta que as escalas The Implementation Leadership Scale (ILS)
e Individidual Work Performance Questionnaire (IWPQ) ndo se encontram validadas
para a populacdo portuguesa, foram confirmadas as propriedades psicométricas da
traducdo efetuada. Neste sentido, foi realizada a analise fatorial com rotagdo de varimax
para confirmar o nimero de dominios das versdes originais das escalas. De seguida foi
avaliada a consisténcia interna, através do calculo do Alpha de Cronbach,

considerando-se satisfatorios valores iguais ou superiores a 0,70.

Com o objetivo de comparar o nimero de emogdes positivas e negativas foi aplicado o

teste ndo paramétrico para duas amostras emparelhadas, Teste Wilcoxon.

Tendo como propdsito comparar o perfil de lideranga e a performance individual de
trabalho entre sexos - aferidos pelas escalas ILS e IWPQ - foi aplicado o teste nao

paramétrico para duas amostras independentes: o Teste Mann-Whitney.

Para comparar o perfil de lideranca, aferido pela escala ILS, entre categorias
profissionais e para comparar a performance individual de trabalho, aferida pelo IWPQ,
entre categorias de nimero de colaboradores, foi aplicado o teste ndo paramétrico para
mais que duas amostras independentes: o Teste Kruskal-Wallis. Sempre que se
verificou a existéncia de diferencas significativas entre as trés categorias independentes,

foi aplicado o Teste Mann-Whitney, comparando as categorias duas a duas.
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Para verificar a associagdao dos resultados das escalas ILS ¢ IWPQ entre clas ¢ a
associacao entre os resultados da escala IWPQ ¢ as variaveis numero de anos na fungao,
numero de anos na equipa, numero de emocgdes positivas € numero de emocgdes

negativas foi aplicado o Coeficiente de Correlagdo Nao Paramétrico — Spearman (rs).

Por ultimo, para confirmar a hipotese da associacdo entre a perce¢cdo de lideranca e a
performance individual de trabalho, foi calculado o valor do coeficiente de regressao
bruto (B bruto) através da regressao linear simples. Tendo-se verificado que as emogdes
sao possiveis confundidores da relagdo anteriormente avaliada, foi também calculado o
valor do coeficiente de regressdo, ajustado aos possiveis confundidores (B ajustado)
através da regressao linear multipla. Previamente a realizagdo dos modelos de regressao,

foi confirmado o pressuposto de normalidade dos residuos estandardizados.

Para o tratamento dos dados estatisticos, utilizou-se o programa Statistical Package for
the Social Sciences — Versao 22.0 (IBM SPSS Statistics 22.0, Chicago, Estados Unidos
da América). O nivel de significancia para rejeicdo da hipotese nula em todos os testes

estatisticos foi fixado em 0=0.05 (intervalo de confianca de 95%).
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4. Analise dos Resultados

Neste capitulo apresenta-se a analise da informagdo recolhida neste estudo e esta
organizado em quatro partes distintas. Na primeira parte serd possivel analisar a
caraterizacdo da amostra, nomeadamente o perfil sociodemografico dos participantes, o
perfil da equipa comercial e a caraterizagdo das emocdes durante o trabalho. Na
segunda parte encontra-se a avaliacdo do perfil de lideranca e a sua relacdo com
possiveis determinantes. Na terceira parte ¢ possivel analisar a avaliagdo da
performance individual de trabalho e a sua relagdo com possiveis determinantes. Por
ultimo, na quarta parte sera possivel verificar a associagdo entre o perfil de lideranca ¢ a

performance individual de trabalho.

4.1. Caracterizacdo da Amostra

4.1.1. Caracterizacao Sociodemografica dos Participantes

A amostra foi constituida por 267 colaboradores de equipas comerciais, enquadrados
hierarquicamente por chefias superiores. A idade mediana dos participantes foi de 39,0
anos (percentil 25: 33,0; percentil 75: 46,0), sendo a idade minima 21 anos e a idade
maxima 74 anos. Analisando os resultados da Tabela 4, ¢ possivel constatar que, na sua
maioria, os participantes eram do sexo feminino, casados e com habilita¢cdes académicas

de ensino superior.
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Tabela 4.
Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) das carateristicas sociodemograficas da amostra.

Amostra Total

n (%)
Feminino 142 (53,2%)
§ Masculino 125 (46,8%)
Casado / Unido de Facto 147 (55,1%)
= Vitvo 3 (1,1%)
tg Divorciado 48 (18,0%)
§ Solteiro 69 (25,8%)

Ensino Basico 2° Ciclo 7 (2,6%)

Ensino Basico 3° Ciclo 62 (23,2%)

é Ensino Secundario 0 (0,0%)
:q'é Licenciatura 93 (34,8%)
:é Pos-Graduacio 43 (16,1%)
;% Mestrado 55 (20,6%)
E: Doutoramento 7(2,6%)

4.1.2. Caracterizaciao da Atividade Profissional

Além das carateristicas sociodemograficas dos participantes, foi efetuada a
caraterizagdo da atividade profissional desempenhada. Foi possivel constatar que o
tempo mediano de desempenho das fungdes atuais € de 10,0 anos (percentil 25: 5,0;
percentil 75: 16,0), sendo que a mediana do tempo em que estes participantes
desempenham as fung¢des na equipa atual € de 5,0 anos (percentil 25: 3,0; percentil 75:
8,0). Através da andlise da Tabela 5, podemos constatar que a maioria dos participantes
desempenhava fun¢des de comercial na area dos servicos, a maioria das equipas eram

constituidas por 1 a 9 colaboradores e estavam sediadas no distrito do Porto.
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Tabela 5.

Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) das carateristicas da atividade profissional
desempenhada pelos participantes.

Amostra Total

n (%)
S Diretor 47 (17,6%)
3 g Chefia Intermedia 106 (39,7%)
3 E  Comercil 114 (42,7%)
3 Servigos 150 (56,2%)
] g ng:;ria’ Construcdo, Energia e 106 (39.7%)
EJ ;—% Agricultura, Silvicultura e Pescas 11 (4,1%)
3 1 a 9 colaboradores 127 (47,9%)
*g -% 10 a 49 colaboradores 99 (37,4%)
5, é _ch 50 ou mais colaboradores 39 (14,7%)
Viana do Castelo 1 (0,4%)
Braga 27 (10,2%)
Vila Real 6 (2,3%)
Porto 205 (77,4%)
} Aveiro 5 (1,9%)
¢ Guarda 4(1,5%)
S Coimbra 1(0.4%)
% Lisboa 13 (4,9%)
S Setibal 1 (0.4%)
-;é Internacional 2 (0,8%)
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4.2. Avaliacao do Perfil de Lideranca

No sentido de procurar caraterizar o perfil de lideranca da hierarquia superior do
participante em estudo, foi inicialmente questionado qual a reagdo tipica desse lider
perante uma falha operacional e qual a reacdo que o participante gostaria que esse
mesmo lider tivesse demonstrado. Analisando os resultados apresentados na Tabela 6,
podemos verificar que a maioria dos lideres colabora na resolucdo do problema,
repreende em privado e procura obter mais informacao. Contudo, ¢ possivel constatar
que existem alguns lideres que revelam comportamentos como a repreensao em frente

da equipa ou a ameaga.

Relativamente a forma como os colaboradores gostariam que o seu lider agisse apds
uma falha operacional, verifica-se que a maioria preferia que o lider colaborasse na
resolugdo do problema, adotasse medidas preventivas ou procurasse obter mais

informacdes.
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Tabela 6.

Frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%) da reacdo do lider perante uma falha

operacional.
Amostra Total
n (%)
Procura obter mais informagao 23 (13,9%)
Repreende a frente da equipa 18 (10,8%)
Adota uma medida preventiva 14 (8,4%)
Resolve sozinho 16 (9,6%)
3 Implementa medidas corretivas 18 (10,8%)
g Colabora na resolugao 34 (20,5%)
.g Repreende em privado 25 (15,1%)
i;, Ameaca 12 (7,2%)
§ Outro 6 (2,2%)
Procura obter mais informacao 20 (12,8%)
Repreende a frente da equipa 0 (0,0%)
Adota uma medida preventiva 27 (17,3%)
Resolve sozinho 1 (0,6%)
5 Implementa medidas corretivas 8 (5,1%)
% Colabora na resolugao 94 (60,3%)
% Repreende em privado 5(3,2%)
E Ameaca 0 (0,0%)
5 ouro 1(0.6%)

Com o objetivo de caraterizar o perfil do lider do participante, foi aplicada a escala
validada The Implementation Leadership Scale (ILS). Esta escala, composta por doze
itens, apresenta em cada item cinco opg¢des de resposta tipo likert, compreendidas entre

“0” - “nunca” e “4” - “sempre”. Esta escala ¢ composta por quatro dominios,
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nomeadamente: lideranca proativa (itens 1 a 3), lideranga conhecedora (itens 4 a 6),

lideranca que apoia (itens 7 a 9) e lideranca perseverante (itens 10 a 12).

4.2.1. Propriedades Psicométricas do ILS

Tendo em conta que este instrumento ndo se encontra validado para a populacio
portuguesa, optou-se por confirmar inicialmente as propriedades psicométricas do
instrumento de avaliacdo do perfil de lideranga. Ao analisar o valor do fator KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy), para o qual foi obtido o valor de
0,952 (superior ao valor minimo aceitavel - 0,5) e o resultado do teste de esfericidade de
Bartlett (p<0,001), assegurou-se a adequagao da analise fatorial realizada.

Através da analise da variancia explicada, constatou-se que tanto os valores proprios
superiores a 1 como a variancia explicada superior a 70% sugeriam a retencdo de
apenas um fator. Contudo, tendo em conta que a escala original sugere a existéncia de
quatro dominios, optou-se por reter a solu¢do com quatro dominios, sendo que estes, no

seu conjunto, explicam 89,0% da variancia total.

Analisando as cargas fatoriais, apresentadas na Tabela 7, podemos constatar que todos
os itens apresentam uma correlacdo com o fator esperado superior ao ponto de corte
(0,40), e podemos também confirmar a existéncia de quatro dominios, sendo o fator 1
constituido pelo dominio da lideranca que apoia, o fator 2 constituido pelo dominio da
lideranga conhecedora, o fator 3 constituido pelo dominio da lideranca perseverante e o

fator 4 constituido pelo dominio da lideranca proativa.
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Tabela 7.
Matriz, com cargas fatoriais apos rotacao de Varimax, para confirmacio dos dominios originais da
escala ILS.

Fator

Fator1l Fator2 Fator3 4

Estabelece objetivos claros para implementagao de

PBE 0,554

Desenvolve planos para facilitar implementacgao de

PBE 0,530

Remove obstaculos para implementag¢do de PBE 0,837

Sabe do que esté a falar no que toca a implementagao

de PBE 0,788

E conhecedor sobre PBE 0,653

E capaz de responder a perguntas colocadas pelos

colaboradores sobre PBE 0,778

Apoia os colaboradores na utilizagdo de PBE 0,809

Apoia os colaboradores para aprenderem mais sobre

PBE 0,838

Reconhece e aprecia o esforgo dos colaboradores 0,805

E perseverante nos altos e baixos da implementagio 0,676
Avanga perante os desafios da implementagdo de PBE 0,674

Reage a temas criticos relacionados com PBE 0,517

Adicionalmente foi verificada a consisténcia interna de cada um dos dominios (Tabela
8), tendo-se constatado que a escala traduzida apresenta uma boa consisténcia interna,

com valores superior a 0,70 em todos os dominios.
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Tabela 8.

Consisténcia interna da escala ILS, avaliada através do Alpha de Cronbach, em cada dominio.

Alpha de Cronbach
Lideranca Proativa 0,899
Lideranga Conhecedora 0,934
Lideranca Apoiante 0,970
Lideranca Perseverante 0,921

4.2.2. Resultados do ILS

Apo6s confirmadas as propriedades psicométricas da escala ILS, procedeu-se ao céalculo
do score final de cada dominio e do score total através do céalculo da média da
pontuacao dos itens constituintes de cada dominio. Analisando os resultados (Tabela 9),
podemos constatar que a lideranga conhecedora apresenta um score mais elevado, sendo
que as restantes dimensdes apresentam resultados ligeiramente superiores ao ponto

médio (2 pontos).

Tabela 9.
Mediana, percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) da média dos resultados do ILS total e por
dominio.

Amostra Total

ILS

Mediana (P25; P75)
Lideranga Proativa 2,7 (2,0; 3,0)
Lideranca Conhecedora 3,0 (2,0; 3,3)
Lideranga Apoiante 2,7 (2,0; 3,0)
Lideranca Perseverante 2,7(1,7; 3,3)
Total 2,7(1,9; 3,1)
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4.2.3. Posicao Profissional e Lideranca (Hipétese 1)

Depois de conhecido o perfil global de lideranca das chefias, foi testada a hipotese 1

(Tabela 10).

Hipotese 1. Quanto mais elevada ¢ a posicao do profissional no local de trabalho,

melhor opinido tem sobre o perfil de lideranga da hierarquia superior.

Analisando os resultados, podemos concluir que ndo existem diferencas na percepgao
da proatividade da lideranca entre colaboradores em diferentes posi¢cdes. Contudo,
colaboradores com fun¢do de comercial reportam lideres menos conhecedores, que
fornecem menos apoio € que sao menos perseverantes, do que colaboradores com
posigdes de diretor ou chefia intermédia (comercial vs chefia intermédia:
Peonhecedora=0,030;  Papoia=  0,006;  Pperseverante=0,034 €  comercial vs diretor:

pconhecedora:09040; Papoia= 030039 pperseverantezooo37)~

Nao foram encontradas diferengas na lideranga percebida por chefias intermédias e
diretores  (chefia intermédia vs  diretor:  Peonhecedora=0,529;  Papoia=  0,203;

pperseverante:03662) .
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Tabela 10.

Mediana (Med), percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) dos resultados do ILS total e por dominio,
entre participantes com diferentes posicdes na equipa.

Teste
Diretor Chefia Comercial
Intermédia Kruskal-
P75) Med (P25; P75) P75)
p

Lideranga Proativa 3,0 (2,0;3,2)  2,7(2,0;3,0) 2,3(1,7;3,0) 0,197
Lideranga ) ) ) %
Conhecedora 3,0(2,2;3,3) 3,0(2,0;3,3) 2,7(1,7;3,3) 0,036
Lideranga Apoiante 3,0 (2,2; 3,3) 3,0(2,0;3,00 2,2(1,0;3,0) 0,002*
Lideranca ) ) ) «
Perseverante 3,0(2,0;3,3)  2,7(2,0;3,3)  2,3(1,3;3,0) 0,039
Total 3,0(2,0;3,3) 2,8(2,1;3,1) 2,4(1,4;3,1) 0,021%*

* p<0,05 — Existem diferencas estatisticamente significativas.

Desta forma, podemos concluir que nao se confirma a hipétese 1, pois, embora os
comerciais considerem as suas chefias menos conhecedoras, apoiantes e perseverantes,

ndo existem diferencas entre chefias intermédias e diretores.

4.3. Avaliacao da Performance Individual de Trabalho

Para a avaliagdo da performance individual de trabalho, foi aplicada a escala validada
Individidual Work Performance Questionnaire (IWPQ). Esta escala, composta por 18
itens, apresenta, para cada item, opg¢des de resposta numa escala likert de 5 pontos, em
que “0” significa “discordo totalmente” e “4” significa “concordo plenamente”. Esta
escala ¢ composta por trés dominios, nomeadamente: performance na tarefa (itens 1 a
5), performance no contexto (itens 6 a 13) e comportamento contraprodutivo (itens 14 a

18).
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4.3.1. Propriedades Psicométricas do IWPQ

Tendo em conta que este instrumento ndo se encontra validado para a populagdo
portuguesa, optou-se por confirmar inicialmente as propriedades psicométricas do
instrumento de avalia¢do da performance individual de trabalho. Ao analisar o valor do
fator KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy), para o qual foi
obtido o valor de 0,943 (superior ao valor minimo aceitavel - 0,5) e o resultado do teste
de esfericidade de Bartlett (p<0,001), assegurou-se a adequagdo da analise fatorial

realizada.

Através da analise da variancia explicada, constatou-se que os valores proprios
superiores a 1 sugeriam a retencao de 2 fatores, enquanto a variancia explicada superior
a 70% sugeria a retengdo de 3 fatores. Tendo em conta que se pretende confirmar a
validade de utilizagdo dos trés dominios sugeridos pelos autores originais, optou-se por
reter a selecdo com trés dominios, sendo que estes, no seu conjunto, explicam 74,2% da

variancia total.

Analisando as cargas fatoriais, apresentadas na Tabela 11, podemos constatar que todos
os itens apresentam uma correlacdo com o fator esperado superior ao ponto de corte
(0,40), e podemos também confirmar a existéncia de trés dominios, sendo o fator 1
constituido pelo dominio da performance no contexto, o factor 2 constituido pelo
dominio da performance na tarefa e o factor 3 constituido pelo dominio do
comportamento contraprodutivo. Foi ainda possivel verificar, na andlise fatorial, que o

fator 3 se encontra invertido em relagao ao fator 1 e fator 2.
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Tabela 11.
Matriz, com cargas fatoriais apos rotacao de Varimax, para confirmacao dos dominios originais da
escala IWPQ.

Fator 1 Fator 2 Fator 3

Geri o planeamento do meu trabalho para que 0.721
estivesse pronto a tempo. ’

O meu plano foi 6timo. 0,801

Mantive bem presente quais os resultados

que teria de atingir no meu trabalho. 0,766

No meu trabalho, fui capaz de separar os

oo L 0,672
temas principais dos temas secundarios.

Fui capaz de desenvolver o meu trabalho

com qualidade no minimo tempo e esforgo. 0,720

Agarrei novas responsabilidades. 0,713

Iniciei proativamente novas tarefas quando as

X . 0,745
antigas terminaram.

Quando tive disponibilidade, aceitei tarefas

desafiantes. 0,788

Trabalhei para manter o meu conhecimento

atualizado. 0,812

Trabalhei para manter as minhas
N . 0,806
competéncias atualizadas.
Utilizei solugdes criativas em novos 0.751
problemas. ’
Procurei sempre novos desafios no meu
0,776
trabalho.
Participei ativamente em reunides de

trabalho. 0,770

Queixei-me sobre assuntos pouco

importantes no trabalho. 0,746

Transformei em problemas pequenas

situa¢des no trabalho. 0,706

Mantive-me focado nos aspetos negativos
numa situacao de trabalho, em vez de focar 0,632
0s positivos.

Falei com colegas sobre aspetos negativos no

meu trabalho. 0,804

Falei com colegas fora da organizacdo sobre

aspetos negativos no meu trabalho. 0,698
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Adicionalmente foi confirmada a consisténcia interna de cada um dos dominios do
IWPQ (Tabela 12), tendo-se constatado que a escala traduzida apresenta uma boa

consisténcia interna, com valores superior a 0,70 em todos os dominios.

E?)l:lesliastléi'cia interna da escala IWPQ, avaliada através do Alpha de Cronbach, em cada dominio.
Alpha de Cronbach
Performance na Tarefa 0,916
Performance no Contexto 0,964
Comportamento Contraprodutivo 0,817

4.3.2. Resultados do IWPQ

Apo6s confirmadas as propriedades psicométricas da escala IWPQ, procedeu-se ao
calculo do score final de cada dominio da escala e do score total. Tendo em conta que o
dominio “comportamento contraprodutivo” apresentava um score invertido, o
procedimento foi iniciado pela inversao da pontuacdo dos itens desse dominio. De
seguida foi calculada a média da pontuagdo de cada dominio e a média da escala total.
Analisando os resultados (Tabela 13), podemos constatar que os participantes
apresentam um score de performance na tarefa e no contexto elevados e um

comportamento contraprodutivo mediano.
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Tabela 13.
Mediana, percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) da média dos resultados do IWPQ total e por
dominio.

Amostra Total

IWPQ

Mediana (P25; P75)
Performance na Tarefa 3,0(2,6;3.4)
Performance no Contexto 3,0(24;3,7)
Comportamento Contraprodutivo 2,4 (1,7;3,0)
Total 2,9 (2,3; 3,3)

4.3.3. Anos de Experiéncia Profissional, Dimensao da Equipa e Performance
(Hipoétese 2 e Hipotese 3)

Depois de conhecido a performance individual de trabalho de cada um dos

participantes, foram testadas as hipoteses 2 (Tabela 14) e 3 (Tabela 15).

Hipotese 2: Trabalhadores que desempenham a fung¢do hd mais anos apresentam melhor

performance individual de trabalho.

Relativamente as carateristicas anos de desempenho da funcdo (Tabela 14), ¢ possivel
constatar que estas ndo tém relagdo com a performance individual dos colaboradores.
Contudo, verifica-se a existéncia de uma associacdo positiva, fraca e estatisticamente
significativa entre os anos na equipa e a performance na tarefa, ou seja, quantos mais

anos o colaborador desempenha fung¢des na equipa, melhor a performance na tarefa.
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Tabela 14.
Coeficiente de Correlacao de Spearman (r;) da relacio entre os resultados do IWPQ total e por
dominio e as variaveis idade, habilitacdes académicas, anos na funcio e anos na equipa.

Anos na Fungdo Anos na Equipa

I, p I's; p
Performance na Tarefa 0,043; 0,483 0,127; 0,038*
Performance no Contexto 0,025; 0,680 0,110; 0,073
Comportamento
0,019; 0,763 0,067; 0,275
Contraprodutivo
Total 0,028; 0,650 0,124; 0,043*

* p<0,05 — Existe uma associacdo estatisticamente significativa.

Assim sendo, nao foi possivel confirmar a hipétese 2, de que quantos mais anos a

desempenhar a fun¢do, melhor performance apresenta o trabalhador.

Hipotese 3: Equipas com maior nimero de elementos apresentam melhor performance

individual de trabalho.

Através da andlise da Tabela 15, podemos constatar que ndo existem diferencas
estatisticamente significativas no comportamento contraprodutivo entre colaboradores
incluidos em equipas de diferentes dimensdes. Em relacdo a performance na tarefa e no
contexto, verificamos que ndo existem diferencas significativas entre empresas com 10
a 49 colaboradores e empresas com 50 ou mais colaboradores (piarera=0,928;
Peontexto=0,767), mas existem diferencas significativas entre empresas com 1 a 9

colaboradores e empresas com 10 a 49 colaboradores (Prareta=0,001; Peontexto=0,003).
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Tabela 15.
Mediana (Med), percentil 25 (P25) e percentil 75 (P75) dos resultados do ITWPQ total e por
dominio, entre participantes que trabalham em equipas com diferentes dimensées.

1a9 10249 50 ou mais Teste
colaboradores  colaboradores  colaboradores . . . . ..

Med (P25; P75) Med (P25; P75) Med (P25; P75)

p
Performance na Tarefa 3,0 (2,8; 3,6) 2,8 (2,5;3,4) 3,0 (1,9; 3,5) 0,006*
Performance no . . . *
Contexto 3,1(2,9;3,8) 2,9 (2,05 3,6) 3,0 (1,5; 3,6) 0,007
Comportamento . . .
Contraprodutivo 2:4(1,8;3,0) 2.2(1,6:29) 2:4(1,6:3.2) 0,546
Total 3,0(2,6;33) 27(2,2:32) 2,8(1,6;3,4) 0,024*

* p<0,05 — Existem diferencas estatisticamente significativas.

Desta forma, ndo podemos confirmar a hipétese 3, ou seja, embora se tenha verificado
que empresas com mais de 50 colaboradores apresentam melhor performance, as
empresas com 9 ou menos colaboradores apresentam melhor performance que as

empresas médias (entre 10 a 49 colaboradores).

4.4. Avaliacao das Emocoes Sentidas em Contexto de Trabalho

Adicionalmente, foi solicitado aos participantes que selecionassem da lista de vinte
emocdes que constituem a escala PANAS, os cinco sentimentos que sentiram com
maior prevaléncia em contexto de trabalho, nos ultimos 12 meses. Analisando a figura
3, € possivel constatar que as emogdes mais frequentemente reportadas sdo “ativo”,

2% e 2% . 29 ¢

“caloroso”, “perturbado”, “trémulo”, “interessado” e “determinado” e que as emogdes

2 ¢c b 1Y

menos reportadas sdo “remorsos”, “repulsa”, “assustado” e “culpado”.
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Entusiasmado b 19,1
Interessado — 40,8

Determinado

Ativo — 56,9
Excitado b 15,7

Inspirado
Agradavelmente Surpreendido b 13,1

Caloroso )— 45,7
Encantado _ 243
Orgulhoso b 19,9
Amedrontado ‘_ 13,9
Culpado juss 8,2
Trémulo )— 43,1
Remorsos P 3,0
Irrtado | — 21,0
Assustado b 7.9
Nervoso _ 34,1
Repulsa )— 5,6
Atormentado b 19,9
Perturbado — 45,3

Emocdes Positivas

Emogdes Negativas

Figura 3. Frequéncia relativa (%) das emocées reportadas pelos participantes.

Globalmente, constata-se que os participantes reportam significativamente mais
emocdes positivas (Teste Wilcoxon: p<0,001), com uma mediana de 3,0 emogdes
positivas (percentil 25: 2,0; percentil 75: 4,0) para 2,0 emogdes negativas (percentil 25:

1,0; percentil 75: 3,0).
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4.4.1. Anos de Experiéncia Profissional, Dimensio da Equipa e Performance

(Hipotese 4)

Apo6s avaliadas as emocdes, foi avaliada a hipdtese 4, ou seja, a associacdo entre as

emogades, a lideranga e a performance (Tabela 16).

Hipotese 4: Quanto maior o nimero de emogdes positivas, mais positiva € a opinido que
se tem sobre o perfil de lideranga da hierarquia superior e melhor a performance

individual de trabalho.

Através da andlise da tabela, podemos verificar o seguinte:

1) Existe uma associagcdo positiva, moderada e estatisticamente significativa entre a
performance e o niimero de emocgdes positivas, ou seja, quanto maior o nimero de
emocdes positivas no trabalho, melhor a performance na tarefa e no contexto e menor o

comportamento contraprodutivo;

2) Existe uma associa¢do negativa, moderada e estatisticamente significativa entre a
performance e o nimero de emogdes negativas, ou seja, quanto maior o numero de
emogdes negativas no trabalho, pior a performance na tarefa e no contexto e maior o

comportamento contraprodutivo;

3) Existe uma associacdo positiva, moderada e estatisticamente significativa entre o
perfil de lideranca e o nimero de emogdes positivas, ou seja, quanto maior o nimero de
emocdes positivas no trabalho, maior a lideranca proativa, conhecedora, apoiante e

perseverante;

4) Existe uma associagdo negativa, moderada e estatisticamente significativa entre o
perfil de lideranga e o nimero de emogdes negativas, ou seja, quanto maior o nimero de
emocgdes negativas no trabalho, pior a lideranga proativa, conhecedora, apoiante e

perseverante.
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Tabela 16.

Coeficiente de Correlacio de Spearman (r;) da relacio entre os resultados do IWPQ e ILS total e

por dominios e o niimero de emocoes positivas e negativas reportadas.

N°de Emocaes
Positivas

Iy, p

N°de Emocaes
Negativas

Iy, p

Lideranca Proativa
Lideranga Conhecedora
Lideranga Apoiante

Liderancga Perseverante

Total

0,513 <0,001*
0,547; <0,001*
0,613; <0,001*
0,598; <0,001*
0,608; <0,001*

-0,527;<0,001*
-0,548; <0,001*
-0,634; <0,001*
-0,606; <0,001*
-0,621; <0,001*

Performance na Tarefa

Performance no Contexto

Comportamento
Contraprodutivo

Total

0,482; <0,001*
0,557; <0,001*

0,448; <0,001*

0,613; <0,001*

-0,483; <0,001*
-0,557; <0,001*

-0,415; <0,001*

-0,593; <0,001*

* p<0,05 — Existe uma associacdo estatisticamente significativa.

Através desta analise, podemos confirmar a hipotese 4, ou seja, quanto maior o nimero

de emocgdes positivas, melhor a perce¢do de lideranca e a performance individual do

trabalhador.
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4.5. Associacio entre o Perfil de Lideranca e a Performance Individual de
Trabalho

Por ultimo, foi confirmada a hipétese principal em estudo (hipdtese 5).

Hipoétese 5: Quanto mais positiva € a opinido que se tem sobre o perfil de lideranga da

hierarquia superior, maior ¢ a performance individual de trabalho.

Através da analise da Tabela 17, é possivel verificar que existe uma associagdo entre a
lideranga percebida pelos colaboradores e a sua performance individual do trabalho. De
uma forma global, foram encontradas associagdes positivas, moderadas e
estatisticamente moderadas entre todas as dimensoes da lideranga e todas as dimensdes
da performance individual de trabalho, ou seja, quanto mais positiva ¢ a perce¢ao que se

tem da lideranca, melhor ¢ a performance no trabalho.

Analisando a forg¢a de associagdo, ¢ possivel constatar que a percegdo positiva de
lideranga estd mais relacionada com a performance na tarefa e no contexto do que com

o comportamento produtivo.

Tabela 17.

Coeficiente de Correlacao de Spearman (r;) da relacao entre o perfil de lideranca, avaliado pelos
resultados do ILS total e por dominio, e a performance individual de trabalho, avaliada pelos
resultados do IWPQ total e por dominio.

Performance na Performance no Comportamento

Tarefa Contexto Contraprodutivo IWPQ Total
I;

I5; p I5; p I p =P

Lideranca Proativa

Lideranca
Conhecedora

Lideranca Apoiante

Lideranca
Perseverante

ILS Total

0,588; <0,001*

0,649; <0,001*

0,641; <0,001*

0,662; <0,001*

0,686; <0,001*

0,542; <0,001*

0,635; <0,001*

0,658; <0,001*

0,645; <0,001*

0,669; <0,001*

0,304; <0,001*

0,366; <0,001*

0,346; <0,001*

0,355; <0,001*

0,374; <0,001*

0,562; <0,001*

0,650; <0,001*

0,644; <0,001*

0,651; <0,001*

0,677;<0,001*

* p<0,05 — Existe uma associacdo estatisticamente significativa.
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Considerando que se comprovou, na hipdtese 4, que as emogdes tém um papel
importante na lideranca e na performance, foi calculado o valor de regressdo linear
multipla ajustando a relacdo entre lideranga e performance, ao numero de emocgdes

positivas e negativas.

Analisando os resultados da regressdo linear simples, foi possivel confirmar que o R
square, ou seja, a proporcao de variancia da performance, explicada pela lideranca, foi
de 50,7%, enquanto o modelo completo demonstrou que a propor¢do de variancia da
performance, explicada pela lideranca e nimero de emogdes positivas € negativas, foi
de 61,2%. Podemos ainda constatar que a percecao de lideranga é um fator significativo

para a performance, mesmo apos ajuste para as variaveis confundidoras.

Tabela 18.
Coeficiente de Regressao (p) da relacido entre o perfil de lideranca (ILS total) e a performance
individual de trabalho (IWPQ total).

IWPQ Total IWPQ Total
B bruto; p B ajustado”; p
ILS Total 0,597; <0,001* 0,404; <0,001*

* Ajustado ao nimero de emogdes positivas e negativas.

* p<0,05 — Existe uma associagao estatisticamente significativa

Desta forma, podemos concluir que se confirma também a hipotese 5, ou seja, a

lideranca influencia positivamente a performance.
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5. Conclusoes

O ambiente empresarial que hoje se vive ¢ fortemente marcado pela concorréncia, pela
competicdo e pela incerteza, o que tem impulsionado o desenvolvimento de um
crescente interesse de investigadores sobre as questdes e a problematica que se afiguram
pertinentes e cruciais para o tema da lideranga e a sua importancia na gestao de equipas

comerciais.

A nossa investigacao teve, como objetivo de estudo, verificar a associagdo existente
entre a lideranga percebida pela equipa comercial e a sua performance. Num segundo
momento, procuramos analisar e avaliar os determinantes da lideranca percebida pela
equipa comercial e da performance, nomeadamente os referentes a equipa comercial e

as emocgoes.

A revisdo de literatura efetuada evidenciou um conjunto de estudos empiricos efetuados
sobre o fenomeno em analise, estendendo o seu campo de atuacao para os dominios da

gestao estratégica, do processo de tomada de decisdo e das emogdes.

Em face disso, foi elaborada a construcao de um modelo tedrico capaz de analisar: i) se
o perfil do lider percebido pela equipa influencia a performance?; ii) Quais as emogoes
mais frequentemente sentidas em contexto de trabalho?; e iii) em que medida as
emogdes sentidas pelo colaborador influenciam a sua percegdo sobre o perfil do lider e a

performance?

Com o propdsito de aferir as questdes colocadas - e através da analise dos resultados
obtidos no nosso estudo -, podemos concluir que relativamente a dimensao Lideranga e
com o objetivo de obter uma classificacdo da lideranca, consideramos a escala
“Implementation Leadership Scale”, ILS (Aarons et al.,2014), baseada nos modelos da
lideranca transformacional e da lideranga. Assim, procuramos obter um scoring que
permitiu classificar a lideranga percebida pelos colaboradores através das 4 dimensdes:

a proatividade, o conhecimento, o apoio e a perseveranca.

Analisados os resultados, podemos constatar que a lideranca conhecedora apresenta um
score mais elevado e considerando a associagdo entre o numero de emogoes positivas e

negativas e o perfil de lideranga, constatou-se:
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e A existéncia de uma associagdo positiva, moderada e estatisticamente
significativa entre o perfil de lideranca e o nimero de emogdes positivas, ou
seja, quanto maior o numero de emogdes positivas no trabalho, maior a lideranca

proativa, conhecedora, apoiante e perseverante; e

e A existéncia de uma associacdo negativa, moderada e estatisticamente
significativa entre o perfil de lideranga e o nimero de emocdes negativas, ou
seja, quanto maior o numero de emogdes negativas no trabalho, pior se revela a

lideranga proativa, conhecedora, apoiante e perseverante.

No sentido de estudar a dimensdo Performance, recorremos a escala validada

Individidual Work Performance Questionnaire (IWPQ).

Analisando os resultados, podemos constatar que os participantes apresentam um score
de performance na tarefa e no contexto elevados € um comportamento contraprodutivo

mediano, pelo que ¢ possivel extrair as seguintes conclusdes:

e A existéncia de uma associagdo positiva, moderada e estatisticamente
significativa entre a performance e o nimero de emocgdes positivas, ou seja,
quanto maior o nimero de emogdes positivas no trabalho, melhor a performance

na tarefa e no contexto e menor o comportamento contraprodutivo; e

e A existéncia de uma associagdo negativa, moderada e estatisticamente
significativa entre a performance e o nimero de emocdes negativas, ou seja,
quanto maior o numero de emogdes negativas no trabalho, menos conseguida ¢ a

performance na tarefa e no contexto e maior o comportamento contraprodutivo.

Por fim, o estudo permitiu confirmar a hipdtese principal em estudo, isto € a relacdo
entre a lideranga percebida pelos colaboradores e a sua performance individual do

trabalho.

De uma forma global, foram encontradas associagdes positivas, moderadas e
estatisticamente moderadas entre todas as dimensdes da lideranca e todas as dimensoes
da performance individual de trabalho, ou seja, quanto mais positiva ¢ a percecao que se

tem da lideranca, melhor ¢ a performance no trabalho.
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Analisando a forca de associagdo, ¢ possivel constatar que a percecdo positiva de
lideranca est4d mais relacionada com a performance na tarefa e no contexto do que com

0 comportamento produtivo.

Perante estes dados qualitativos, e ndo obstante a obtencao de resultados que revelam
uma relativa consisténcia e uma determinada validacdo experimental, somos forgcados a
reconhecer que existem algumas limitagdes de ordem tedrica que suscitariam a
exigéncia de uma mais ajustada procura de outras linhas de investigagao, porquanto
uma das principais limitagcdes detetadas decorre da quantidade e a propria
representatividade da amostra recolhida, que, na hipdtese de ser mais alargada,
certamente permitiria conduzir a relagdes estatisticamente mais consistentes, sem
prejuizo de poder ser considerado que, no seu todo, a atual amostra se apresenta

significativa.

Uma outra limitagdo prende-se com o nimero reduzido de estudos sobre o tema em
Portugal e, ndo menos importante, com a existéncia e pluralidade de outros

determinantes que sao suscetiveis de poder exercer influéncia sobre os resultados finais.

O que quer significar que, perante este quadro, seria importante, no futuro, desenvolver
e abordar outras novas perspetivas de analise e investigacdo, permitindo-nos sugerir,
entre outras matérias, o interesse de investigacao sobre o campo do esgotamento do ego
e do autodominio, testar o efeito de outras variaveis no modelo tedrico com referéncias
relacionadas com a intui¢do, com o processo de tomada de decisdo e com o nimero € a
experiéncia de decisores envolvidos no ato de decisdo, potenciando, por esta via, a
elaboragdo de trabalhos de investigagdo mais aprofundados e que, na sua globalidade,
consagrariam plenamente o papel da area da Estratégia Comportamental, enquanto parte
relevante para a defini¢do e estudo dos efeitos de uma gestdo mais racional e de uma

gestdo mais emotiva.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

||Lideranga e Emocao na Performance Comercial

O presente questionario insere-se num projeto de investigacio no ambito do Mestrado em Gestdo Comercial da FEP. Este
estudo procura compreender o impacto da lideranc¢a e das emogdes na performance de equipas comerciais. Neste sentido,

solicito a sua colaborag&o para preenchimento do seguinte questionario apenas se for enquadrado por uma hierarquia superior.

A sua participacio € andnima, confidencial e de grande relevancia para este estudo.
Muito obrigada

Inés Neves

Qual a sua posi¢do na empresa?*
Considere "Diretor" se enquadrar Chefias Intermédias e "Chefia Intermédia” se enquadrar comerciais

O Diretor
O Chefia Intermédia
O Comercial

Idade*

Género
O Feminino
O Masculino
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Habilitagdes literarias*
O Ensino Basico 1° Ciclo
O Ensino Basico 2° ciclo
(O Ensino Basico 3° ciclo
O Licenciatura

O Pés-Graduagio

O Mestrado

O Doutoramento

Estado Civil*

O Solteiro

O Casado / unido de facto
O Divorciado

O Viavo

Indique o nimero de anos que desempenha a atual fungdo.*

Indique o nliimero de anos que desempenha fungdes na atual equipa.*

Indique o concelho onde a sua equipa esta sediada.*

Qual o nimero de colaboradores existentes na sua equipa?
O 19

O 1049

O 50 ou mais
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Qual o sector de atividade da empresa?*
O Servicos
O Industria, construg3o, energia e dguas

O Agricultura, silvicultura e pescas

A lista seguinte é composta por uma série de 20 palavras que descrevem sentimentos. Indique os 5 que sentiu com maior
prevaléncia no seu local de trabalho nos tltimos 12 meses.*
Emocdes

[] Interessado
[ Perturbado
[ Excitado

[ Atormentado
[] Agradavelmente surpreendido
[] Culpado

[ Caloroso

[ Assustado

[] Entusiasmado
[] Repulsa

[] Orgulhoso

] Irritado

[] Encantado
[] Remorsos

[ Inspirado

[] Nervoso

[] Determinado
[ Trémulo

[ Ativo

[ Amedrontado

Considere um cenario em que cometeu uma falha operacional. Como reage o seu chefe? *
Escolha a opc&o que ocorre com maior prevaléncia.

[ Procura obter mais informagao
[[] Repreende a frente da equipa
[] Adota uma medida preventiva
[ Resolve sozinho

[] Implementa medidas corretivas
[] Colabora na resolu¢io

[] Repreende em privado

[] Ameaga

['] Outro

Considere um cenario em que cometeu uma falha operacional. Como considera adequado o seu chefe reagir?*
Escolha a opcio que ocorre com maior prevaléncia.

[] Procura obter mais infermagéo
[] Repreende a frente da equipa
[] Adota uma medida preventiva
[] Resolve sozinho

[ Implementa medidas corretivas
[[] Colabora na resolugio

[] Repreende em privado

[] Ameaga

[ Outro

O meu chefe desenvolve um plano para facilitar a implementacéo de praticas baseadas na evidéncia.*
Proatividade - 0 = Nunca; 4 = Sempre;

012 3 4

Nunca O O O O O Sempre
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O meu chefe remove obstaculos para a implementacgéo de praticas baseadas na evidéncia.*
Proatividade - 0 = Nunca; 4 = Sempre;

01 2 3 4

Nunca © O O O O Sempre

O meu chefe define objetivos claros para implementagao de praticas baseadas na evidéncia.*
Proatividade - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre

O meu chefe é conhecedor de praticas baseadas na evidéncia.*
Conhecimento - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca © O O O O Sempre

O meu chefe € capaz de responder 4s minhas questdes sobre praticas baseadas na evidéncia.*
Conhecimento - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca QO O O O O Sempre

O meu chefe sabe do que esta a falar quando o tema é sobre praticas baseadas na evidéncia.*
Conhecimento - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca QO O O O O Sempre

O meu chefe reconhece e aprecia o esforgo individual para a implementagdo de praticas baseadas na evidéncia.*
Apoio - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre

O meu chefe incentiva o esforgo individual para aprender mais sobre implementagdo de praticas baseadas na evidéncia.*
Apoio - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre

O meu chefe incentiva o esforco individual para utilizar a implementacgéo de praticas baseadas na evidéncia.*
Apoio - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre

O meu chefe é preserverante perante as dificuldades de implementagdo de praticas baseadas na evidéncia.*
Perseveranca - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre

O meu chefe avanca perante os desafios da implementacdo de praticas baseadas na evidéncia.*
Perseveranca - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca O O O O O Sempre
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O meu chefe reage a temas criticos de forma aberta e objetiva com objetivo de implementagio de praticas baseadas na

evidéncia.*
Perseveranga - 0 = Nunca; 4 = Sempre

01 2 3 4

Nunca © O O O O Sempre

Geri o planeamento do meu trabalho para que estivesse pronto a tempo.*
TP 1- 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Agarrei novas responsabilidades.*
CP 1 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

O meu plano foi otimo.*
TP 2 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totaimente O O O O O Concordo plenamente

Mantive bem presente quais os resultados que teria de atingir no meu trabalho.*
TP 3 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4
Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

No meu trabalho, fui capaz de separar os temas principais dos temas secundarios.*
TP 4 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordeo plenamente

Fui capaz de desenvolver o meu trabalho com qualidade no minimo tempo e esforgo.*
TP 5 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Iniciei proativamente novas tarefas quando as antigas terminaram.*
CP 2 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

PP

Quando tive disponibilidade, itei tarefas d
CP 3 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Trabalhei para manter o meu conhecimento atualizado.*
CP 4 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente
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Trabalhei para manter as minhas competéncias atualizadas.*
CP 5 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Utilizei solugdes criativas em novos problemas.*
CP 6 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Procurei sempre novos desafios no meu trabalho.*
CP 7 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Participei ativamente em reunides de trabalho.*
CP 8 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Queixei-me sobre assuntos pouco importantes no trabalho.*
CWB 1 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Transformei em problemas pequenas situages no trabalho.*
CWB 2 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Mantive-me focado nos aspetos negativos numa situagéo de trabalho, em vez de focar os positivos.*
CWB 3 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totaimente O O O O O Concordo plenamente

Falei com colegas sobre aspetos negativos no meu trabalho.*
CWB 4 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente

Falei com colegas fora da organizagdo sobre aspetos negativos no meu trabalho.*
CWB 5 - 0 = Discordo totalmente; 4 = Concordo plenamente

01 2 3 4

Discordo totalmente O O O O O Concordo plenamente
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