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Resumo

Desde a crise do subprime com a queda do Lehman Brothers em setembro de
2008, o setor bancario assumiu consequéncias e alteracbes ao seu funcionamento.
Também a forma de estar dos clientes alterou, em Portugal com a queda do BPP e do
BPN, a aquisicdo do Banif, a resolucdo do BES, leva a que hoje os clientes sejam mais
exigentes, mais informados, mais complexos nas suas escolhas colocando-as em causa
muitas vezes. Neste contexto adverso de fortes alteracdes, os lideres intermédios pelo
seu posicionamento na hierarquia assumem um papel de extrema importancia. Sao estes
que tém uma posicdo privilegiada e consequentemente um envolvimento e uma
influéncia junto dos colaboradores, contribuindo de forma decisiva para 0 sucesso da
organizac¢do, pois sdo eles que podem “fazer acontecer”.

A literatura reforca que a lideranca transformacional ¢ a mais eficaz em
momentos de mudancga e no mesmo sentido numa maior satisfacdo com o lider.

Tendo por base a andlise dos lideres intermédios de uma instituicdo bancaria
portuguesa, 0s principais objetivos deste estudo sdo, por um lado, identificar o estilo de
lideranca predominante, por outro aferir se existe relacdo entre o estilo de lideranca e a
satisfacdo com o lider e por Gltimo analisar se os estilos de lideranca se coadunam com
0S necessarios em momentos de mudanca.

Os resultados do estudo reforcam que a lideranca transformacional segue na
mesma direcdo da satisfacdo com o lider, havendo uma relacdo direta e positiva nos

momentos de mudanca.
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Abstract

Since the subprime mortgage crisis and the collapse of Lehman Brothers in
September 2008, the banking sector as a whole, had to dealt with some consequences
and changes. In Portugal, since the collapse of some national banks like BPP and BPN,
the changes in BES, and the aquisition of Banif, lead to a new set of customers.
Customers are more demanding, more informed and have higher expectations. In this
adverse context of strong changes, intermediate leaders by their position in the
hierarchy assume a very important role. Due to their privileged position, involvement
and impact with their employees, intermediate leaders contribute in a decisive way to
the success of the organization as they are the ones that “‘can make it happen”.

Literature shows that transformational leadership is the most effective in times
of change and greater satisfaction with the leader. Based on the analysis of the
intermediate leaders of a Portuguese banking institution, the main objectives of this
study are: to identify the predominant leadership style, and then determine the link
between the leadership style and the emplooyee satisfaction with the leader. Finally,
examine whether leadership styles are in line with those needed at times of change.

The results of the study support that the transformational leadership follows in
the same direction of the satisfaction with the leader, having a direct and positive

relation in moments of change.

Key words

Intermediate Leaders; Transformational Leadership; Transactional Leadership;

Laissez Faire Leadership; Leader Satisfaction; Organizational Change



1 — Introducéo

A crise financeira mudou a forma como a banca hoje é vista. Claramente hoje a
banca é um setor em mudanca quer ao nivel nacional quer internacional (Branco, 2017).
Os bancos passaram a pigmeus, perdendo autonomia e procurando uma nova
normalidade que parece longinqua, e que sera diferente da anterior. Os proximos anos
trardo nova reestruturacdo do setor, com encerramentos de balcGes, despedimentos de

bancarios, fusdes e gestdo controlada (Guerreiro, 2011).

Por outro lado, a cada vez maior regulagdo do setor, constitui um sério
condicionalismo a definicdo de uma estratégica clara. Se por um lado 0s governos e 0s
reguladores entendem que a regulacdo é a chave do sucesso do setor, motivando a
transparéncia e o rigor, a banca vé a regulacdo como um entrave a diferenciacdo e com

impactos no capital (Branco, 2017).

Este autor defende que, neste contexto a banca deve voltar a ser vista como “a
stedy ship in stormy waters”’, capaz de resistir a ventos e tempestades, crises financeiras

e de confianca, adaptando-se aos novos tempos de mudanca.

O papel dos lideres intermédios foi, e é crucial em todo este processo, pelo seu
posicionamento na organizacdo, estes sdo muitas vezes considerados agentes de

implementacdo da estratégia definida pela gestéo de topo (Floyd & Wooldrige, 1994).

Neste contexto adverso de fortes alteragfes, de mudangas constantes, que a
banca ultrapassa a nivel mundial onde o desgaste e a desmotivacdo dos colaboradores é
uma realidade, onde os niveis de resiliéncia sdo diariamente colocados a prova, este

estudo assume primordial importancia para aferir os estilos de lideranca que sdo mais



eficazes e menos eficazes nestes momentos, com o propdésito fundamental de ajudar os
colaboradores a ultrapassa-los sem perderem 0s seus niveis de commitment

organizacional bem como os seus desempenhos comerciais.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos. No primeiro
capitulo, faz-se a apresentacdo do estudo, as razfes subjacentes a escolha do tema, os
objetivos estabelecidos e a estrutura do trabalho. No segundo capitulo faz-se o
enguadramento tedrico com base na revisdo da literatura existente sobre lideranca,
lideres intermédios e mudanca. Abordam-se os varios estilos de lideranca, o papel do
lider intermédio na organizacdo, os estilos de lideranca em contexto de mudanca e por
fim analisa-se a satisfacdo com o lider. No terceiro capitulo desenvolve-se a pesquisa
empirica, designadamente técnicas de recolha e tratamento dos dados obtidos neste
trabalho. No quarto capitulo discutem-se os resultados obtidos a luz da revisdo de
literatura realizada no capitulo dois. No quinto capitulo apresentam-se as conclusdes e
por fim no sexto capitulo sdo apresentadas as limita¢6es do estudo bem como propostas

de investigagéo futura.

2 — Revisao de Literatura

2.1 — Estilos de Lideranca Transacional, Transformacional e Laissez Faire

Segundo Zaccaro et al.,(2001), a principal responsabilidade dos lideres
organizacionais é direcionar o0s colaboradores para alcangarem objetivos
organizacionais, articulando a missdo, a visdo, a estratégia e consequentemente 0s
objetivos da organizacdo. Ou seja, a lideranca é tanto mais eficaz e eficiente quanto os

colaboradores atinjam o0s seus objetivos fruto de uma lideranca bem-sucedida.



Estilo de lideranga é um padrdo de comportamento relativamente estavel exibido
por um lider quando trabalha com os seus colaboradores (Aga, 2016). A teoria da
lideranca engloba os estilos Transacional, Transformacional e Laissez-Faire (Bass,
1985; Sohmen, 2013).

Os lideres transacionais tém por base sempre alguma troca, atuam com intencéo
de ver satisfeita a sua necessidade. A lideranca transacional € um processo de troca
baseado no cumprimento de obrigacfes contratuais e geralmente é representado como
definicdo de objetivos e acompanhamento, controle de resultados (Burns, 1978; Aga,
2016).

Os lideres transacionais clarificam o papel e os requisitos da tarefa e fornecem
recompensas contingentes positivas e negativas, de acordo com 0 sucesso do
desempenho (Bass et al., 2003).

O lider trabalha com os seus colaboradores estabelecendo acordos para a
realizacdo das tarefas com base na negociacdo e entendimento mutuo, especificando
qual a recompensa prevista se o0 resultado esperado for alcancado (Bass, 1997). Existe
uma monitorizacdo dos objetivos, esperando ou antecipando a ocorréncia de erros e
desvios & norma estabelecida.

A lideranca transacional, embora independente da transformacional, é um pré-
requisito de uma liderancga eficaz (Bass et al., 2003; Hinkin & Schriesheim, 2008).

Assim sendo, a Lideranga Transacional compreende os seguintes fatores:

1) Recompensa, € baseada em trocas econémicas e emocionais, ou seja, existe
recompensa e elogio imediato apds os resultados esperados serem alcangados. E uma
transagdo construtiva, com algum grau motivacional, mas em menor grau do que a

transformacional;



2) Gestéo pela forma Ativa — O lider define o desempenho padréo e pune o que
ndo se ajusta ao previamente estabelecido. Neste caso implica uma monitorizacdo dos
desvios, dos erros e a construcao de acdes corretivas logo que ocorram;

3) Gestdo pela forma Passiva — similar a anterior, mas com uma componente
reativa. Os lideres esperam que 0s desvios acontecam e sO depois intervém (Podsakoff,
et al., 1982; Bass, et al., 2003; Antonakis et al., 2003).

A ineficacia de uma lideranca transacional € normalmente atribuida a qualidade
dos métodos de avaliacdo, ao desconforto em lidar com determinadas situacdes, a falta
de confianca e de competéncias e a pressdo do tempo (Bass et al., 2003).

Quando faltam ao lider, recursos para as suas necessidades e reputacdo, a
lideranca pode ser menos eficaz.

Os interesses da organizacdo e dos seus colaboradores precisam de estar
alinhados. Essa € uma tarefa para o Lider Transformacional. Em contraste com o lider
transacional que pratica reforco contingente de seguidores, o lider transformacional
inspira, estimula intelectualmente, e é individualmente considerado um deles (Bass,
1999).

Segundo Bass (1985) o lider transformacional é alguém que criou a sua
consciéncia sobre determinada questdo, mudou-a para necessidades de niveis
superiores, influenciou-a a transcender os seus préprios interesses em prol do grupo ou
organizacdo, fazendo com que os colaboradores trabalhassem mais do que esperavam
originalmente. Isto acontece porque o0s colaboradores ambicionam satisfazer as
necessidades e expectativas do lider, bem como dar-lhe todo o apoio necessario e
solicitado. Os colaboradores que s@o liderados por um lider transformacional tém

comportamentos e reacfes como o desejo de imitar o lider, desempenho de maior



qualidade, mais inovacdo, vontade de fazer mais e melhor, forte sentimento de
commitment , admiracdo, lealdade e respeito pelo seu lider (Goodwin et al.,2001).

Um lider transformacional estabelece uma visdo e metas claras para oS
colaboradores, podendo desempenhar um papel convergente na resolucdo de conflitos
decorrentes da mudanca, uma vez que o lider transformacional enfatiza o sucesso dos
colaboradores ao invés das diferencas enquanto individuos. Direciona os colaboradores
para a concentracdo no objetivo geral e ndo nos objetivos individuais (Shin et al., 2012).
Um lider com este estilo de lideranca estabelece um espirito unificador conseguindo,
através da interacdo de todos os colaboradores de uma equipa uma visao diferente,
criativa e inovadora (Mitchell et al., 2015; Kim, 2017).

Pode-se concluir a luz da literatura que um lider transformacional age segundo
comportamentos de integridade e equidade, definindo altos padrdes de desempenho,
incentivando, ajudando e reconhecendo o mérito dos seus colaboradores, dando-lhes
autonomia e encorajando-o0s ao seu auto desenvolvimento uma vez que esta disposto a
partilhar o seu conhecimento e a sua experiéncia. Originando desta forma mais
criatividade e desempenhos superiores, com niveis de motivacdo superiores,
commitment e resiliéncia mais elevados. Barrick et al., (2015) defendem que os
seguidores de lideres transformacionais sdo mais produtivos, independentemente do
desempenho ser medido individualmente, em equipa, numa unidade ou numa empresa
como um todo.

Segundo Bass et al., (2003), a lideranca transformacional compreende 4 fatores:

1) Influéncia Idealizada - O lider é admirado e respeitado. Os seus seguidores

identificam-se com ele e querem imita-lo. O lider considera as necessidades dos seus



seguidores antes das suas préoprias necessidades. Assume riscos e é consistente na sua
conduta com ética, principios e valores subjacentes.

2) Motivacdo Inspiradora — O lider motiva os seus seguidores dando total
significado ao trabalho que estes realizam. O espirito individual e de equipa €
despertado, assim como o entusiasmo e o otimismo exibido. O lider incentiva 0s seus
seguidores a idealizarem o futuro.

3) Estimulo Intelectual — O lider estimula o esforco dos seus seguidores para
serem inovadores e criativos, questionando pressupostos, reformulando problemas e
abordando situacdes antigas de novas formas. Ndo existe qualquer critica ou desprezo
pelas ideias de cada um.

4) Consideracdo Individualizada — O lider presta atencdo as necessidades de
cada um atuando como mentor. Os seguidores sdo desenvolvidos para niveis de
potencialidade superiores. Novas oportunidades de aprendizagem sdo criadas
juntamente com um clima favoravel para crescerem.

Este tipo de lideranca emerge em tempos de mudanca, onde a turbuléncia e o
stress imperam. Uma vez que em tempos de mudanga os colaboradores procuram
conforto e confianca no seu lider, procuram razdo e sentido no caminho para onde vao e
na forma como estdo a realizar as suas tarefas no seu dia-a-dia (Delegach et al., 2017).

Shamir & Howell (1999) define Lideranga Carisméatica como uma interagdo
entre lideres e seguidores que resulta em:

(a) Dotar os seguidores de autoestima dependente da visdo e missdo articulada
pelo lider;

(b) Interiorizacao dos valores e objetivos do lider pelos seguidores;

(c) Forte compromisso pessoal e moral com esses valores e metas;



(d) Uma vontade por parte dos seguidores de transcender 0s seus proprios
interesses em prol do coletivo (equipa ou organizacao).

Estes mesmos autores acreditam que este tipo de lideranca é aplicavel em
contexto organizacional, mas ndo em todas as situacdes. Isto €, estes assumem que a
lideranca carismatica possa surgir com maior eficacia em situagcdes excecionais, Unicas
e dinamicas, situacdes onde ndo existam orientagdes claras para 0 comportamento. E a
combinacdo de varias condicdes favoraveis juntamente com as motivacdes do lider,
comportamentos e caracteristicas dos seguidores e acdes que produzem o fendbmeno da
lideranca carismatica.

Segundo Conger (1999), os seguidores sdo atraidos pelo lider carismatico devido
a oportunidade e ao proprio lider, essencialmente devido a identificacdo com as
competéncias do mesmo, demonstram um desejo de aprender com ele e um desejo de
crescimento pessoal. O lider carismatico define altos padrGes de desempenho
originando que os seus seguidores se sintam Unicos aumentando o seu nivel de
commitment e consequentemente de motivacao.

Também conhecido como o estilo hands-off, a lideranca Laissez Faire, € aquela
em que um lider delega todos os poderes de decisdo aos seus seguidores (Zareen et al.,
2015). Podendo mesmo originar num desrespeito do lider perante os seus deveres de
lideranca e de orientagdo para com os seus colaboradores.

A lideranca laissez faire pode ser entendida como um tipo de falta de lideranga
situacional quando o colaborador experimenta a falta de competéncia ou outros
recursos, este estilo de lideranca pode ter fortes consequéncias negativas em situacoes

criticas, pelo contrario estas consequéncias podem ser menos negativas nas situagdes em



que os colaboradores sejam capazes de lidar com a situacao e resolve-la sem ajuda do
seu lider (Skogstad et al., 2014).

Estudos demonstram que a prevaléncia da lideranca laissez faire nas
organizacOes € surpreendentemente alta (Aasland et al., 2010), com consequéncias
negativas deste estilo de lideranca na satisfacdo com o lider (Judge & Piccolo, 2004;
Skogstad et al., 2007).

Em suma, a lideranca transformacional é a mais indicada em contextos de
mudanca, uma vez que através da inspiracdo e motivacdo aos seguidores estes procuram
mais rapidamente os seus resultados ultrapassando as barreiras da mudanca de uma
forma mais rapida e consistente. Um equilibrio entre a lideranca transformacional e a
lideranca transacional também podera ser bem concebida, sendo Bass (1995) os lideres
mais eficazes sdo aqueles que conseguem ser transacionais e transformacionais
simultaneamente. Um estilo de lideranca ndo substitui o outro, pelo contrario juntos

reforcam a eficécia do lider.

2.2 — A Importancia dos Lideres Intermédios em contexto de mudanca

Depois de abordados os estilos de lideranca é primordial neste trabalho a
abordagem referente aos lideres intermédios, estes assumem hoje um papel crucial nas
organizag0es, longe vai o tempo em que estes eram apenas mensageiros de informacéo e
faziam a ponte entre os lideres de topo e os restantes colaboradores. Hoje sdo estes
lideres que podem fazer acontecer, porque estdo préximos, porque tém a capacidade de
influenciar diariamente, porque séo agentes de mudanca. Assim sendo as organizacoes
tém que cada vez mais olhar para os lideres intermédios como aqueles que conseguem

implementar a estratégia e s@o facilitadores da mudanga. Os individuos s&o mais



propensos a aderir a acao coletiva, como implementar a mudanca, quando ha confianca,
apoio ou identificacdo organizacional (Leana & Van Buren, 1999).

Hornsby et al.,, (2002), demonstram a importancia de cinco fatores
organizacionais internos que estdo na base da influéncia do lider intermédio, sendo eles:

1 - Um sistema de recompensa eficaz que estimula a atividade empreendedora,
deve considerar metas, feedback, énfase na responsabilidade individual e incentivos
baseados em resultados.

2 - Obter apoio da gestdo de topo, a disposicdo dos gestores de topo para
facilitar e promover a atividade empresarial na organizacao, incluindo a promocéo de
ideias inovadoras, bem como o fornecimento de recursos, especializacdo ou protecao
necessarios.

3 - Disponibilidade de recursos, os lideres intermédios devem perceber a
disponibilidade de recursos para atividades inovadoras de modo a incentivar a
experimentacdo e a tomada de riscos.

4 - Estrutura Organizacional de Apoio, a estrutura deve fomentar os
mecanismos administrativos pelos quais as ideias sdo avaliadas, escolhidas e
implementadas.

5 - Tomada de riscos e tolerancia a falhas, os lideres intermédios devem
trabalhar para um ambiente que incentiva a tomada de risco calculada enquanto mantém
tolerancia razoavel para as falhas.

O envolvimento é um estimulo importante para 0 pensamento estratégico, de
modo que as estratégias formuladas com os lideres intermédios sdo provavelmente

superiores as projetadas somente pelos gestores de topo (Floyd & Wooldridge, 1994).



Na Figura 1, Floyd & Wooldridge (1994) combinam a influéncia ascendente e
descendente com o pensamento integrador e divergente para descrever quatro possiveis
papéis dos lideres intermédios: promover estratégias alternativas, sintetizar informacéo,

facilitar a adaptacdo a mudanca e implementar estratégias deliberadas.

Atividade Comportamental

Ascendente Descendente

Q

=
© ] Promover Estratégias o,
2 g . Adaptagao a mudanga
= o Alternativas
c 2
[=1]
o o
o
©
Q

|
@ S -
3 © . . - Implementar estratégias
= Ty Sintetizar Informacao .
- 9 deliberadas

c

Fonte: Floyd & Wooldridge, 1994

Figura 1 — Tipologia da influéncia dos gestores intermédios na estratégia

Estes autores defendem que os lideres intermédios promovem estratégias
alternativas, podendo mesmo influenciar a gestdo de topo, isto acontece porque estes
lideres atuam na primeira pessoa, na linha da frente, ou seja, vivem no espaco
organizacional entre a estratégia e as operagdes, deixando-o0s altamente comprometidos
e permitindo a experimentacdo e assim poderem levar por diante estas estratégias
alternativas com a ajuda dos restantes. Os lideres intermédios sintetizam a informagcao,

muitas vezes o seu papel é fornecer informagdes a gestdo de topo sobre questBes

10



internas e externas. Este sintetizar de informacdo é uma poderosa influéncia uma vez
que é através deste relato que a gestdo de topo traca a sua percecdo da restante equipa.
Os lideres intermédios da forma como relatam a informacdo podem encorajar equipas
mais conservadoras a assumirem riscos necessarios, uma vez que se sentem confiantes
com o seu lider. Estes sdo facilitadores da adaptacdo a mudanca, ou “mestres da
mudanga”, os autores comparam o papel do lider intermédio a estrutura flexivel entre
duas carruagens de um comboio, a forma e a composi¢do desta estrutura flexivel
semelhante a um acordedo supera a rigidez de todo o veiculo ao mesmo tempo que
ambas as carruagens seguem na mesma direcdo. Assim tem de ser um lider intermédio a
superar 0 momento de mudanca e levar todos os seus colaboradores na mesma direcao.
Por altimo implementar estratégias, baseia-se nos esforcos dos lideres intermédios em
distribuir os recursos existentes de forma eficaz e eficiente. A implementacdo efetiva
requer que os lideres entendam a logica da estratégia para além das diretrizes da mesma,
resultando assim na sua participacdo e envolvimento na implementacéo.

Em suma, os lideres intermédios pela sua proximidade a equipa, a organizacdo e
ao processo sdo os que podem fazer a diferenca, séo eles os mestres da mudanca. Assim
sendo e para que isso aconteca estes lideres tém que estar envolvidos e serem parte
integrante na estratégia, devem estar munidos de toda a informacdo e serem agentes
influenciadores nas duas direces, down-top e top-down. Estes devem ser fontes de
inspiracdo e motivacao para as equipas, devem ser lideres seguidos por todos os que 0s
rodeiam pelo seu exemplo e pela sua forma de estar.

Quando se fala de lideres e seguidores naturalmente se aborda o tema da
comunicacdo, a divulgacéo efetiva dos objetivos organizacionais depende em muito da

capacidade de comunicagéo dos lideres (Berson & Avolio, 2004; Koontz et al., 1984),
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afirmam que a funcdo da comunicacdo numa organizacdo € conectar os colaboradores
dessa mesma organizacédo para alcancar objetivos mutuos.

Os lideres servem como canais chave atraves dos quais se comunicam valores e
mudancas estratégicas e motivam seguidores dentro de uma organizacdo (Brandt &
Uusi-Kakkuri, 2016).

Espera-se que uma organizacdo que tenha uma boa cultura de comunicacao seja
capaz de desenvolver espirito de equipa e consequentemente um trabalho mais eficiente.
Por outro lado a comunicacdo bidirecional (para cima e para baixo) serve como base
para a motivacao dos colaboradores e para o0 sucesso organizacional (Chen, 2017).

Numa lideranca transformacional, o uso de metaforas e imagens como meio de
articulacdo da visdo, argumentam que o estilo de comunicacdo € um fator critico
distintivo da mensagem do lider (Bass, 1985). Ao estar aberto as ideias e aos
comentarios dos outros, especialmente em tempos de incerteza e turbuléncia, os lideres
transformacionais podem determinar o grau de entendimento que 0s seus seguidores

detém dos objetivos estratégicos de uma organizagdo (Berson & Avolio, 2004).

2.3 — Mudanga Organizacional

E nos anos 60 e 70 que se aprofundam os estudos do papel dos lideres em
contextos de mudanga, com o intuito de investigar as razdes de algumas organizagoes se
adaptarem rapidamente & mudanca e outras com mais resisténcia.

No que diz respeito a gestdo da mudanca existe a distin¢éo, entre 0s processos
de mudanca planeada, e os processos de mudanca imediatos. Os processos planeados
sdo do tipo top-down e como o0 nome indica sdo programados - 0s objetivos da mudanca

sdo definidos com antecedéncia e por isso dependem fortemente das chefias. A
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comunicacdo de cima para baixo, assume-se como o principal mecanismo de criacao de
apoio para a mudanca entre os colaboradores. Através de um processo de tentar
“vender” as transformagdes, 0S lideres divulgam as informacgdes necessarias para
informar os colaboradores acerca das transformacdes, ao tentar explicar o porqué destes
terem de estar empenhados e comprometidos com o processo — € aqui que se destacam
os lideres transformacionais.

Segundo Bernerth et al.,(2011) o potencial de resultados negativos a considerar
é particularmente elevado quando a taxa de mudanca é percebida como demasiado
frequente. Quando a mudanca é percebida como um evento discreto, com um inicio e
um fim, os colaboradores tém menos dificuldades em prever e assim ajustar o seu
comportamento em conformidade. Caso contrario, quando uma organizacdo esta numa
mudanca que lhes parece continua, os colaboradores atingem um ponto de saturacdo ao
lidar com a continuidade.

As organizacOes atuais experimentam mudancas frequentes, diversas e intensas
através de praticas como, redesenho de processos, reestruturacao, fusdes e aquisicoes.
As organizagBes colocam esses programas em pratica na tentativa de antecipar ou
adaptar-se a forgcas externas, tais como novas tecnologias, mercados, legislacGes, ou
forcas internas, como mudancas de pessoal ou alteragdo de politicas e procedimentos
(Raineri, 2011).

As préticas de gestdo da mudanca incluem vérias intervengdes organizacionais
que serdo tanto mais facilitadoras do processo de mudanga quanto mais estiverem em
consonancia com 0s eventos organizacionais internos e externos. No entanto segundo

Kanter (1977) muitos dos que participam nos processos de mudanca esquecem-se dos
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principios 6bvios e baseados no senso comum, podendo levar a processos ineficientes e
muitas vezes caoticos de mudanca.

Durante a fase de preparacdo da mudanca devera ser elaborado um plano
detalhado de como a mudanca sera implementada, incluido objetivos ambiciosos mas
muito realistas, fases a serem alcancadas e o tempo necessario para este projeto de
mudanca (Whelan-Berry et al., 2003).

Outro elemento chave para a mudanca organizacional prende-se com a visao de
mudanca ser aceite pelos colaboradores e por todas as partes interessadas na mesma.
Estes tém que aceitar e concordar que esta mudanca € positiva para a organizacao e para
si enquanto individuo. Posto isto, o desafio dos lideres de mudanca é entdo que esta
visdo seja convincente e aceite pelos colaboradores individualmente. Grande parte das
iniciativas de mudanca que ndo chegaram a bom porto, muitas vezes a visao ndo é
totalmente especifica ou atraente o suficiente para os colaboradores, ndo é aceite por
estes e consequentemente estes ndo mudam colocando em causa todo 0 processo
(Whelan-Berry & Somerville , 2010).

Segundo Kotter (1996), os processos de mudanca implementados com éxito tém
por base a intuicdo clara que a grande mudanca ndo acontecera facilmente por uma
longa lista de razdes. Este autor define que para uma mudanca bem sucedida,
independentemente da sua magnitude, esta tem de passar por oito etapas conforme a

figura 2.

14



Etapa

1: Criar um sentido de urgéncia

2: Criagao de uma alianca de Orientacdo

3: Desenvolvimento de uma visdo e estratégia

4: Comunicar a visdo de mudanca

5: Ultrapassar Obstaculos

6: Incentivar Short-Term Wins

7: Consolidar ganhos e produzir mais Mudanca

8: Institucionalizar novas abordagens na Cultura

Fonte: Adaptado Kotter, 1996

O que fazer Como fazer

Analise do mercado e das realidades compelitivas Identificar ameacas e oportunidades

Reunir um grupo com poder suficiente para liderar a mudanca Orientar o grupo para trabalhar como uma equipa

Cesenvolvimenio de estralégias para alcancar essa

Criar uma vis&o para ajudar a direcionar o esforgo de mudanca

Usando cada veiculo possivel para commicar conslantemente a nova Tendo como alanga de orientag@o o modelo de
visdo e esiratégias comportamento esperado dos colaboradores

Encorajar a tomada de riscos e idelas ndo

Mudar sistemas ou estruluras que prejudiquem a visdo de mudanca tradicionais, aclividades e accBes

Visivelmente reconhecer e recompensar as

Programas para melhorias visivels no desempenho ou "wins s qua 1 ram ivel o WINS

Contratacdo, promogao e desenvolvimento de
pessoas que podem implementar uma visdo de
mudanca

Usando o aumento da credibiidade para alterar todos os sistemas,
esiruturas e poliicas que nd@o se encaixam numa visdo de transformacio

A criac@o de um mehor desempenho afravés do diente e o
comportamento orientado para a produlividade, mais e melhor ideranca e
gestio mais eficaz

Arficulando as conexbes enfre os novos
comportamentos e o sucesso organizacional

Figura 2 - O processo de mudanca Eight-Stage

A mudanca é entdo um dos principais problemas em todas as organizagdes, e

aqueles que resistem a mudanca terdo mais dificuldade em sobreviver. Assim, as

organizagdes precisam de passar pela mudanca de forma eficaz.

Resumindo a mudanga é uma constante nas organizacGes e ocorre a um ritmo

alucinante, é fundamental que todos os fatores que possam ter uma influéncia negativa

neste processo sejam ponderados e minimizados ao maximo. A comunicagdo assume uma

importancia extrema uma vez que o incerto é sempre mais dificil de aceitar. Os

colaboradores reagirdo de forma mais positiva a estes processos quanto mais se sentirem

parte integrante na mudanca e ao corrente do que muda e de quais serdo 0s proximos

passos.

E pedido aos lideres que ajam proativamente e que atuem como treinadores e

defensores da mudanca, antecipadamente. Isto vai-lhes permitir ter melhores resultados,
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ao invés de apenas comecar a medir a aceitacdo dos colaboradores depois do processo

de mudanca ter comecado (Santhidran et al., 2013).

3 — Metodologia e dados

O objetivo primordial deste estudo foi identificar o estilo de lideranca que os
lideres intermediarios desta instituicdo protagonizam em contextos de mudanca e a
satisfacdo dos Assistentes de Clientes e Gestores com 0 mesmo, podendo desta forma
ultrapassar estes contextos adversos sem perderem 0s seus niveis de commitment e 0s
seus desempenhos comerciais esperados.

Pretendeu-se com este estudo entender a forma como os colaboradores
percecionam a lideranca levada a cabo pelos seus lideres e a satisfacdo com a mesma,
com o intuito de aferir se existe um estilo de lideranca caracteristico e a satisfacdo do
mesmo. Desta forma procura-se contribuir para uma reflexdo acerca dos estilos de
lideranca que mais se adequam a contextos adversos e de mudanga, onde o0s
colaboradores possam estar mais vulneraveis a oscilagdes de motivacdo, niveis de
commitment, resiliéncia e consequentemente desempenhos comerciais piores.

Foram definidas as seguintes perguntas iniciais: Qual o estilo de lideranca que
predomina nesta instituicdo bancéria? Existe relacdo entre o estilo de lideranca e a
satisfacdo com o lider? Os estilos de lideranca coadunam-se com 0s necessarios em
momentos de mudancga?

Na instituicdo financeira onde este estudo teve o seu desenvolvimento, as
agéncias sdo compostas por um gerente (lider intermédio), consoante a dimensdo da
agéncia, ou seja, n° de clientes e movimento financeiro é constituida por um ou mais

Assistentes de Clientes, colaboradores que acompanham os clientes de retalho, Gestor
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de clientes particulares, que acompanham os clientes com elevado movimento
financeiro e Gestor de empresas, que acompanham os clientes empresa e respetivos
sOcios.

O universo deste estudo é constituido por 97 gerentes e 280 assistentes de
clientes e gestores. O questionario utilizado foi elaborado com base no Multifactor
Leadership Questionnaire de Avolio & Bass (1990), o mesmo foi enviado pelo Google
forms, com o intuito das respostas serem as mais fidveis possiveis e sem questdes de
confidencialidade.

Optou-se pela utilizacdo de um método quantitativo essencialmente por duas
razdes, a primeira diz respeito ha limitacdo do tempo existente. Caso fosse contemplado
outro método poderia comprometer a investigacdo por falta de resultados atempados. A
outra razdo diz respeito ao tema, isto &, dificilmente os colaboradores estdo dispostos a
falar abertamente deste tema e do seu lider pelo que um método qualitativo poderia ndo
ter os resultados desejados. O método quantitativo, como os inquéritos utilizados
asseguram a confidencialidade logo o colaborador podera estar mais disposto a
preencher.

Foram distribuidos 377 inquéritos. Nenhum foi anulado, uma vez que pelo
Google forms ndo é possivel submeter o inquérito se todos 0os campos nao estiverem
preenchidos.

Responderam ao inquérito 48 gerentes e 103 assistentes de clientes e gestores,
resultando numa taxa de resposta de 40%.

Foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos (0 — Nunca a 4 — Sempre). O
programa utilizado para tratamento dos dados estatisticos foi 0 “SPSS Statistics versdo

24.0”.
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Importa referir antes da analise dos dados que de acordo com o processo de
mudanca Eight-Stage de Kotter (1996), esta instituicdo bancaria encontra-se na etapa 3,
desenvolvimento de uma visdo e estratégia, avistam-se alteracbes e mudancas
significativas a curto prazo para esta instituicéo.

No que concerne a variavel dependente foram avaliadas quer a satisfacdo com o
lider, quer a eficacia do mesmo.

Quanto ao género a amostra é equilibrada em ambos os inquéritos. Quanto a
faixa etaria os gerentes tém uma idade média de 44 anos, sendo que a idade minima
cifra-se nos 33 anos e a idade maxima nos 59 anos. O tempo médio de funcdo € de 12
anos e no que concerne ao nivel de escolaridade 45.8% sao licenciados. Os assistentes
de clientes apresentam uma idade média de 40 anos, sendo a idade minima 23 anos € a
méaxima 62 anos. O tempo médio de funcéo € de 10 anos e 56.31% sdo licenciados.

Comecou-se por analisar a fiabilidade dos inquéritos através do alpha de
Cronbach, segundo Maréco & Marques (2006), um instrumento ou teste € classificado
como tendo fiabilidade apropriada quando o alpha é pelo menos 0.70. Contudo, em
alguns cenarios de investigacdo das ciéncias sociais, um alpha de 0.60 é considerado
aceitavel desde que os resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com

precaucdo e tenham em conta o contexto.
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Tabela | — Resultado do Alpha de Cronbach

Gerentes AC+Gestores
Categoria
Alpha Alpha
Lideranga Transacional 0,624 0,758
Lideranca Transformacional 0,829 0,964
Laissez Faire 0,699 0,853
Eficacia Lider 0,901 0,968

Apesar de no inqueérito dos gerentes o resultado do alpha na lideranca
transacional e laissez faire ndo ser superior a 0.7, nenhum deles é considerado redutor
pelo que decidiu-se a manutencdo de ambos.

Quanto ao estilo de lideranca que predomina nesta instituicdo bancéaria é a
lideranca transformacional seguida da lideranca transacional.

De acordo com a Tabela Il onde séo analisados os resultados dos gerentes, estes
demonstram um equilibrio entre a lideranca transformacional e a transacional,
destacando-se a primeira em 0.45 da segunda. A lideranca laissez faire ndo tem

representacdo assumindo um valor médio de 0.9245.

Tabela 11 — Valores médios das categorias - Gerentes

Meédias das Categorias - Gerentes

Lideranca
Transaccional

Lideranca
Transformacional

Laissez Faire

Eficacia do Lider

Média

27708 3.2219 0.9245 3.1019
N 48 48 48 48
Desvio Padrao 046849 030993 042662 043719
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A tabela 11l demonstra os mesmos estilos de lideranca onde foram analisadas as

respostas dos assistentes de clientes e gestores, apesar do estilo predominante também

ser a lideranca transformacional seguida da transacional, gostaria de ressalvar que 0s

assistentes de clientes e gestores (liderados) percecionam um equilibrio muito mais

vincado entre a lideranca transacional e a transformacional diferindo apenas 0.20 da

segunda para a primeira. Torna-se também importante referir que a lideranca laissez

faire assume aqui um valor médio de 1.1954 superior ao resultado dos lideres

intermédios.

Tabela 111 — Valores médios das categorias — AC + Gestores
Médias das Categorias - AC+Gestores
Lideran‘ga Lideranc,a Laissez Faire Eficacia do Lider
Transaccional Transformacional

Média 26352 28383 11954 29755

N 103 103 103 103

Desvio Padrao 067117 078688 0.72501 0.85704

Na segunda pergunta de partida, quisemos neste estudo, aferir a relacéo existente

entre o estilo de lideranca predominante e a satisfacdo com o lider.

As tabelas 1V e V demonstram que a eficécia da lideranca dos lideres intermédios esta

dependente do estilo de lideranca transformacional e transacional.
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Tabela IV — Correlacdo entre os estilos de lideranca - Gerentes

Correlacoes - Gerentes

leerar_u;a leerant;_a leeranga_ Laissez Eficacia do Lider
Transacional Transformacional Faire
Lideranca Transacional Correlagd@o de Pearson 1 0.185 0,068 0.203
Sig. (bilateral) 0,207 0,648 0,167
N 48 48 48 48
Lideranca Transformacional Correlacdo de Pearson - -
¢ ¢ 0,185 1 -411 666
Sig. (bilateral) 0,207 0,004 0,000
N 48 48 48 48
Lid Lai Fai C lagdo de P - .
ideranca Laissez Faire orrelagdo de Pearson 0,068 411 1 334
Sig. (bilateral) 0,648 0,004 0,020
N 48 48 48 48
Eficacia do Lider Correlacdo de Pearson - -
¢ 0,203 666 -334 1
Sig. (bilateral) 0,167 0,000 0,020
N 48 48 48 48

*. A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (bilateral).
** A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Analisando as correlacdes, conclui-se que a lideranca transformacional e a
lideranca transacional apresentam uma correlacdo positiva significativa, ou seja as
categorias variam no mesmo sentido da eficacia do lider.

A lideranca transformacional é a que melhor serve os interesses da eficacia do
lider, sempre que é utilizada uma lideranca transformacional a eficacia do lider é de
.666. Sempre que é utilizada uma lideranca transacional a eficacia do lider é de .203.

E de salientar que na lideranca laissez faire a correlacdo é negativa de -.334,
caminhando em sentido contrario as restantes categorias.

Estes valores assumem maior relevo quando analisamos os resultados dos
colaboradores, onde claramente o lider é tanto mais eficaz quanto tiver uma lideranca
transformacional, podendo de uma forma equilibrada combinar uma lideranca

transformacional com uma lideranca transacional para um melhor desempenho. Torna-
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se claro que a lideranca laissez faire ndo devera ser utilizada, assumindo mesmo uma

correlacdo negativa.

Tabela V - Correlacdo entre os estilos de lideranca — AC + Gestores

Cormrelagdes AC +Gestores

Lideranga

Lideranga

Liderancga Laissez

Transacional Transformacional Faire Eficacia do Lider
Lideranca Transacional Correlagédo de Pearson 1 heil -348~ 685
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000
N 103 103 103 103
Lideranca Transformacional Correlagédo de Pearson T 1 -574 o117
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000
N 103 103 103 103
Lideranca Laizzez Faire Correlagédo de Pearson -348" -574 1 -633"
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000
N 103 103 103 103
Eficacia do Lider Correlacéo de Pearson 685" 9117 -6337 1
Sig. (bilateral) 0,000 0,000 0,000
N 103 103 103 103

*. A correlacédo é significativa no nivel 0,05 (bilateral).

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Por ultimo quisemos neste estudo aferir se os estilos de lideranca predominantes nesta

instituicdo se coadunam com 0s necessarios em momentos de mudanca.

Este estudo comprova que a lideranca transformacional é aquela que origina

uma maior satisfacdo com o lider, de acordo com a tabela V1.
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Tabela VI — Regressao do estilo de lideranca Inserido

Variaveis Inseridas/Removidas®

Modelo

Variaveis inseridas

Variaveis removidas

Método

1

Lideranca
Transformacional

Stepwise (Critérios:
Probabilidade de F
a ser inserido <=
,050, Probabilidade
de F a ser
removido >=,100).

a. Variavel Dependente: Satisfagdo_Eficacia_Lider Gerentes

Na tabela VII a lideranca transformacional assume um grau de significancia de

0.000 e um B de 0.853, comprovando esta a relacdo direta com a satisfacéo do lider.

Tabela VII — Regressdo Coeficientes

Coeficientes®

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes
padronizados

B

Erro Padrao Beta t Sig.
(Constante) 0,401 0,459 0,872 0,388
L_Transformacio 0,853 0,141 0,666 6,061 0,000

a. Variavel Dependente: Satisfagao_Eficacia_Lider_Gerentes

Testamos também a lideranca transacional e a laissez faire, ambas foram

excluidas, assumindo a laissez faire uma relacdo negativa -, 072, de acordo com a tabela

VIIL.
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Tabela VIII — Regresséo dos estilos de lideranca excluidos

Variaveis excluidas®

Correlacio Estatisticas de
Modelo Beta In t Sig. < colinearidade
parcial .
Tolerancia
Lideranca Transaccional ,082b 0,729 0,470 0,108 0,966
Lideranca Laissez Faire _7072" -0,596 0,554 -0,089 0,831

a. Variavel Dependente: Satisfagdo_Eficacia_Lider_Gerentes
b. Preditores no Modelo: (Constante), L_Transformacional_Gerentes

4 - Discussao

Tendo presente a importancia que os lideres intermédios tém nas organizagoes,
essencialmente em contextos de mudanca, os cinco fatores organizacionais definidos
por Hornsby et al.,(2002) que sdo a base da influéncia do lider intermédio e concluindo
que o que lhes é pedido de acordo com Santhidran et al., (2013) € que ajam
proativamente como treinadores e defensores da mudanca antecipadamente, 0s
resultados deste estudo reforcam e ampliam 0s argumentos anteriores.

O estilo de lideranca predominante é a lideranca transformacional seguida da
lideranca transacional. Neste estudo estes estilos sdo reconhecidos quer pelos préoprios
lideres intermédios, quer pelos seus colaboradores, assumindo ambos o0s estilos uma
relacdo direta e positiva com a eficacia do lider. Podendo-se concluir que a satisfacao
com o lider serd tanto maior quanto estes dois estilos de lideranca estiverem em
equilibrio, segundo Bass (1995) os lideres mais eficazes sdo aqueles que conseguem ser
transacionais e transformacionais em simultaneos, ou seja os estilos ndo se substituem
pelo contrario juntos reforcam a satisfacdo com o lider. De acordo com os resultados

deste estudo em que o estilo predominante € o transformacional, sendo este aquele que

24



aumenta a satisfacdo com o lider, reforca-se assim mais uma vez os estudos existentes,
segundo Barrick et al., (2015) os colaboradores de lideres transformacionais sao mais
produtivos, independentemente do tipo de medicdo ser individual, em equipa, numa
unidade ou na organiza¢cdo como um todo.

Em sentido oposto a lideranca laissez faire é aquela que, de acordo com o0s
resultados deste estudo demonstra menor satisfacdo com o lider, assumindo mesmo uma
relacdo negativa entre o estilo de lideranca e a satisfacdo de acordo com a Tabela VIII.
Corrobora-se assim o0s autores Judge & Piccolo, (2004); Skogstad et al., (2007);
Aasland et al., (2010) que defendem que, a permanéncia de uma lideranca laissez faire
numa organizagdo pode trazer consequéncias negativas no que respeita a satisfacdo com
o lider.

Outra preocupacdo deste estudo era aferir se os estilos de lideranca patentes
nesta instituicdo se coadunavam com 0s necessarios em momentos de mudanca. Estando
0 setor da banca a passar por fortes alteracbes e mudancas estruturais, os resultados
mostram que o estilo predominante é a lideranca transformacional, com um grau de
significancia de 0, de acordo com a tabela VII. Sempre que é utilizada uma lideranca
transformacional a eficicia do lider é de .666 de acordo com a tabela 1V, podendo
concluir-se que o estilo € o necessario, Delegach et al., 2017 refere que a lideranca
transformacional emerge em tempos de mudanca, uma vez que os colaboradores em
cenarios de turbuléncia procuram conforto e confianga no seu lider, procurando razéo e
sentido para tudo o que fazem.

Destaca-se também neste estudo que, a percecdo dos colaboradores aos estilos
de lideranca assumem uma diferenca mais ténue entre a lideranca transformacional e a

transacional do que a percecdo dos lideres intermédios. Esta conclusdo é também
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extensivel a lideranca laissez faire onde os colaboradores percecionam mais este estilo
de lideranca do que os lideres intermedios dizem ter.

Neste estudo de caso, pode concluir-se que os lideres intermédios, gerentes,
desta instituicdo vdo no sentido correto, ou seja, 0s seus colaboradores, assistentes de
clientes e gestores percecionam os seus lideres como transformacionais, significa entéo
que estes estdo a ser capazes de os influenciar no sentido dos valores, missao e metas da
instituicdo. Mitchell et al.,2015; Kim, 2017 salientam que um lider transformacional
estabelece um espirito unificador entre a equipa, logo uma interacdo de todos e
consequentemente uma visao diferente, criativa e inovadora.

No entanto os processos de mudanca sdo periodos longos, onde o caminho a
percorrer € moroso, logo importa referir que é fundamental que esta instituicdo tenha
esta questdo bem presente para que todos os lideres intermédios, sigam o caminho
transformacional e consequentemente os colaboradores percecionem uma maior
satisfacdo com o lider originando niveis de motivacdo e de commitment mais elevados,
assistentes de clientes e gestores mais felizes, mais confiantes, capazes de assumir mais

riscos e metas superiores de desenvolvimento.

5 — Conclusao

Conclui-se que em contexto de mudanca o estilo que melhor se adapta a estes
momentos e aquele que demonstra uma satisfacdo superior com o lider é a lideranga
transformacional, uma vez que este lider inspira, estimula e influencia tendo por base
uma visao e metas muito claras e objetivas.

A lideranga transacional em equilibrio com a transformacional pode originar

uma eficéacia reforcada do lider e consequentemente uma satisfacdo superior.
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A lideranca laissez faire é aquela que demonstra menor satisfacdo com lider uma
vez que este delega todos os poderes de decisdo dos seus colaboradores, podendo
mesmo ser entendida como uma falta de lideranca.

A importancia e o papel dos lideres intermédios € uma realidade, estes sdo parte
integrante nos processos de mudanca e na influéncia que tém junto dos colaboradores e
junto dos gestores de topo, fazendo a ponte entre ambos. Sdo estes que podem fazer a
diferenca, que podem fazer acontecer, porque estdo junto das equipas, porgque vivem 0s
momentos mais positivos e menos positivos, porque vivem as alegrias e as angustias das
equipas em contexto organizacional. Assim sendo, os lideres intermédios tém que estar
envolvidos e capacitados de toda a informacdo para que possam motivar, orientar e

alcancar as metas que a organizacao assim pretende.

6 - LimitacGes e sugestdes de investigagoes futuras

Uma das limitacBes a ter em conta na realizacdo deste estudo foi o facto de os
inquéritos terem uma escala de prévio preenchimento, ou seja, sem qualquer feedback
de quem preencheu o mesmo, esta situacdo pode originar diferentes interpretacdes das
questdes aumentando a subjetividade, bem como podera haver feitos como o de halo,
gue possam enviesar os resultados.

Relativamente a investigacOes futuras, poderd ser uma mais-valia para a
literatura relativa a lideranca, estudos complementares com amostras de maior
dimensdo, com uma vertente qualitativa, ou seja, de observagdo no terreno do exercicio
da lideranga, bem como entrevistas aos colaboradores e respetivos lideres intermédios.
Paralelamente alargar este estudo para os lideres de topo de forma a conseguirmos

comparacOes entre os diferentes niveis hierarquicos.
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Anexos

1 — Questionario de Lideranca Gerentes

Questionario de Lideranca

Sou aluno de Mestrado em Gest3o de Recursos Humanos na ISEG, a minha tese pretende estudar os estilos de lideranga e dentro destes os que melhor se adptam a momentos de
mudanga, como agueles que atualmente passamos diariamente. O presente questionario pretende avaliar o estilo de lideranga dos gerentes. Trata-se de um estudo exclusivamente
académico e os dados servirjo unicamente para o tratamento estatistico dos dados. As respostas s3o anénimas e confidenc solicito assim a sua preciosa colaboragio na resposta

ao mesmo, agradecendo desde ja a disponibilidade e colaboragio prestada.

Elementos demograficos - assinale com uma X

Sexo: Feminino___ Masculino

Idade: (anos)

Formacdo Académica: Secunddrio_ Bacharelato _ Licenciatura__ Mestrado
Hé quanto tempo exerce a fungio {anaos)

0- Nunca 1-Raramente 2-Algumasvezes 3-Muitasvezes 4-Sempre

Eu como Gerente

1 Dou apoio em troca dos esforgos dos outros 0 1 2 3 a
2 Reflito sobre situagdes criticas para verificar se s8o adequadas 0 1 2 3 4
3 N3o atuo no momento certo e apenas quando os problemas se agravam 0 1 2 3 4
4 Foco a atengdo em irregularidades, erros, excepgdes e desvios dos padrdes esperados 0 1 2 3 4
5 Evito envolver-se quando existem guestdes importantes ] 1 2 3 4
6 Converso sobre os meus valores e crencas mais importantes 0 1 2 3 4
7 Estou ausente guando é preciso 0 1 2 3 4
8 Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas 0 1 2 3 4
9 Falo com otimismo acerca do futuro 0 1 2 3 a
10 Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim 0 1 2 3 4
11 Discuto guem é responsavel por atingir metas especificas de desempenho 0 1 2 3 4
12 Espero que algo corra mal antes de agir 0 1 2 3 a
13 Fala de forma entusiastica acerca do gue € preciso realizar 0 1 2 3 4
14 Realgo a importancia de se ter um forte sentido de misséo 0 1 2 3 q
15 Investo o meu tempo formando e ajudando os colaboradores da agéncia 0 1 2 3 a
16 Deixo claro o que cada um pode esperar/receber quando as metas de desempenho séo alcangadas 0 1 2 3 4
17 Fago transparecer a ideia de que enguanto as coisas vio funcionando nfo se devem alterar 0 1 2 3 4
18 Vou para além dos meus interesses préprios pelo bem da equipa 0 1 2 3 4
19 Trato os colaboradores como individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo 0 1 2 3 4
20 Espero que os resultados se tornem crénicos antes de agir 0 1 2 3 L.}
21 Ajo de forma a que todos tenham respeito por mim 0 1 2 3 4
22 Concentro a minha atengio em lidar com erros, gueixas e falhas 0 1 2 3 4
23 Pondero as consequéncias eticas e morais das minhas decisties 0 1 2 3 a
24 Mantenho-me a par de todos os erros 0 1 2 3 4
25 Demonstro um sentido de poder e de confianga 0 1 2 3 q
26 Apresento uma vis8o motivadora do futuro 0 1 2 3 a
27 Dirigo a minha atengdo para as falhas face aos desempenhos esperados 0 1 2 3 4
28 Evitotomar decisfes 0 1 2 3 4
29 Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragSes diferentes das dos outros indi 0 1 2 3 4
30 Fago com gue os outros vejam os problemas de varias e diferentes perspectivas 0 1 2 3 4
31 Ajudo a desenvolver os pontos fortes dos colaboradores 0 1 2 3 L.}
32 Sugiro novas formas de completar as tarefas 0 1 2 3 4
33 Demoro a responder a questdes urgentes 0 1 2 3 4
34 Enfatizo a importdncia de se ter um sentido de miss&o coletivo 0 1 2 3 a
35 Expresso satisfagio quando atinjo os desempenhos esperados 0 1 2 3 4
36 Expresso confianga que os objetivos serdo alcancados 0 1 2 3 q
37 Sou eficaz em atender as necessidades dos outros 0 1 2 3 a
38 Uso métodos de lideranga satisfatdrios 0 1 2 3 4
39 Levo os outros a fazer mais do que o esperado 0 1 2 3 q
40 Sou eficaz a representar a equipa perante a hierarquia superior o 1 2 3 4
41 Trabalho de forma satisfatoria 0 1 2 3 4
42  Aumento o desejo nos outros em obter sucesso 0 1 2 3 4
43 Sou eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagio 0 1 2 3 4
44 Aumento a vontade dos colaboradores em exercer as suas fungdes com mais motivagdo 0 1 2 3 4
45 Lidero uma equipa eficaz 0 1 2 3 L.}
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2 - Questionario de Lideranca Assistentes de Clientes e Gestores

Questionario de Lideranca

Sou aluno de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos no ISEG, a minha tese pretende estudar os estilos de lideranga e dentro destes os que melhor se adptam a
momentos de mudanga, como agueles gque atualmente passamos diariamente. O presente guestionario pretende avaliar o estilo de lideranga dos gerentes. Trata-
se de um estudo exclusivamente académico e os dados servirdo unicamente para o tratamento estatistico dos dados. As respostas sdo andni e confid
Solicito assim a sua preciosa colaboragdo na resposta ao mesmo, agradecendo desde j& a disponibilidade e colaboragdo prestada.

Elementos demograficos - assinale com uma X

Sexo: Feminino Masculino
Idade: {anos)
Formacdo Académica: Secunddrio_ Bacharelato __ Licenciatura __ Mestrado _
Fungdo: AC__ Gestor__
H& quanto tempo exerce a funcio {anos)
0- Nunca 1 e 2-Alg vezes 3-Muitas vezes 4-Sempre

O meu gerente

1 D&-me apoio em troca dos meus esforgos ] 1 2 3 4
2 Reflete sobre situages criticas para verificar se sio adequadas o 1 2 3 4
3 M3o atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam o 1 2 3 4
4  Focaaatengio em irregularidades, erros, excepgtes e desvios dos padres esperados o 1 2 3 4
5 Evita envolver-se quando existem questfes importantes o 1 2 3 4
6 Conversa sobre os meus valores e crengas mais importantes o 1 2 3 4
7  Estd ausente quando é preciso ] 1 2 3 4
8 Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas ] 1 2 3 4
9  Fala com otimismo acerca do futuro ] 1 2 3 4
10 Osoutros demostram orgulho por estarem com ele ] 1 2 3 4
11 Discute guem é responsavel por atingir metas especificas de desempenho ] 1 2 3 4
12 Esperaque algo corra mal antes de agir ] 1 2 3 4
13 Fala de forma entusiastica acerca do que & preciso realizar ] 1 2 3 4
14 Realga a importéncia de se ter um forte sentido de misséo ] 1 2 3 4
15 Investe o seu tempo formando e ajudando os colaboradores da agéncia ] 1 2 3 4
16 Deixa claro o que cada um pode esperar/receber quando as metas de desempenho séo alcangadas ] 1 2 3 4
17 Faz transparecer aideia de gue enguanto as coisas vdo funcionando ndo se devem alterar ] 1 2 3 4
18 Vai para além dos seus interesses praprios pelo bem da equipa ] 1 2 3 4
19 Trata-me como individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo ] 1 2 3 4
20 Espera gue os resultados se tornem crénicos antes de agir ] 1 2 3 4
21 Age de forma a que todos tenham respeito por ele ] 1 2 3 4
22 Concentra a sua atengdo em lidar com erros, queixas e falhas ] 1 2 3 4
23 Pondera as consequéncias eticas e morais das suas decisfies ] 1 2 3 4
24  Mantém-se a par de todos os erros ] 1 2 3 4
25 Demonstra um sentido de poder e de confianga ] 1 2 3 4
26 Apresenta uma visdo motivadora do futuro o 1 2 3 4
27 Dirige a minha atengo para as falhas face aos desempenhos esperados o 1 2 3 4
28 Evita tomar decistes 0 1 2 3 4
29 Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragtes diferentes das dos outros il o 1 2 3 4
30 Faz com que euveja os problemas de varias e diferentes perspectivas o 1 2 3 4
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes ] 1 2 3 4
32 Sugere novas formas de completar as tarefas ] 1 2 3 4
33 Demora a responder a questdes urgentes v} 1 2 3 4
34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo coletivo ] 1 2 3 4
35 Expressa satisfagdo quando atinjo os desempenhos esperados ] 1 2 3 4
36 Expressaconfianga que os objetivos serdo alcangados ] 1 2 3 4
37 Eeficaz em atender as minhas necessidades 1] 1 2 3 4
38 Usa métodos de lideranga satisfatorios ] 1 2 3 4
39 Leva-me a fazer mais do que o esperado ] 1 2 3 4
40 E eficaz a representar a equipa perante a hierarquia superior 0 1 2 3 4
41 Trabalha como de forma satisfatdria o 1 2 3 4
42  Aumenta o meu desejo de obter sucesso ] 1 2 3 4
43 E eficaz a ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagdo ] 1 2 3 4
44  Aumenta a minha vontade de exercer a minha fungdo com mais motivagdo ] 1 2 3 4
45 Lidera uma equipa eficaz o 1 2 3 4
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