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RESUMO

O presente estudo debrugou-se sobre os estilos de lideranca transformacional e transacional dos
gerentes das agéncias bancarias da rede comercial da Direcdo de Particulares e Negocios Sul da
Caixa Geral de Dep0sitos atraves de método quantitativo com uma amostra constituida por 42
gerentes.

O instrumento de recolha de dados utilizado foi o MLQ — Multifactor Leadership Questionnaire
5X da autoria de (Avolio & Bass, 2004) utilizando uma escala de 5 respostas do tipo Likert.
Quanto ao primeiro objetivo proposto - analisar as relagfes entre os estilos de lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire apresentadas pelos gerentes com os fatores
sociodemogréaficos género, idade e antiguidade no cargo de gerente — os estudos provaram relacoes
semelhantes quanto as respostas obtidas e, portanto, ndo foram obtidas relacGes entre o estilo de
lideranca adotado e os fatores “género”, “idade” e “antiguidade no cargo de gerente”.

O segundo objetivo do presente estudo foi identificar as principais caracteristicas de lideranca
assumidas pelos gerentes da DPS da CGD a partir das abordagens transacional, transformacional
e laissez-faire para que os resultados pudessem contribuir para a interacdo dos gerentes e
subordinados em prol da eficacia e cooperacdo do trabalho em equipa e de uma boa rela¢do no
ambiente de trabalho.

Concluiu-se que, apesar das diferencas entre os estilos de lideranca ndo serem elevadas, os gerentes
da DPS da Caixa Geral de Depositos em média aplicam em primeiro lugar no seu quotidiano a

lideranca laissez-faire, depois a lideranca transformacional e depois a transacional.
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Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional, Caixa Geral de Dep0sitos

Classificagéo JEL
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ABSTRACT

The following study focused on the transformational and transactional leadership styles of the
banking agency managers of the commercial networks of the DPS - Dire¢do de Particulares e
Negocios Sul da Caixa Geral de Depositos through a quantitative method along with a sample
composed of 42 managers.

The instrument for data collecting was the MLQ — MultifactorLeadershipQuestionnaire 5X, from
Avolio & Bass, 2004, using a scale of five Likert type answers.

As for the first proposed objective — to analyze the relationship between the transformational,
transactional and laissez-faire leadership styles of the managers and the sociodemographic
variables of the manager, gender, age and seniority — the studies showed similar relationships to
the gathered replies, therefore, there were no connections between the chosen leadership style and
the aforementioned variables.

The second objective of this study was the identification of the main characteristics of leadership
adopted by the managers of the DPS of CGD from the transactional, transformational and laissez-
faire approach so that the results could add to the interaction of the managers and the subordinates
on behalf of efficiency and teamwork and a good environment in the work place.

The conclusion is that in spite of differences between the leadership styles, the managers of the
DPS of Caixa Geral de Depositos mainly apply the laissez-faire leadership instead of the
transformational and the transactional styles.

Key-words
Transformational Leadership, Transactional Leadership, Caixa Geral de Depdsitos

JEL Classification System
J53, M12
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1. INTRODUCAO

1.1. CARATERIZACAO DO TEMA

Nos dias de hoje, sdo Vérias as investigacdes e estudos realizados por diversos autores sobre a
Lideranca Organizacional e como esta pode afetar a organizagdo (ex: Stogdill (1974); Bass
(1990), Bryman (1992), Yukl (2010) e Northouse (2013)). O mundo dos negdécios sofre
constantemente alteracdes e a facilidade de adaptacédo das empresas depende da sua equipa e de
quem a gere.

Os recursos humanos sdo muito importantes para o funcionamento de uma empresa, e 0 SUcesso
da mesma € proveniente da motivacao, satisfacao e dedicacdo dos trabalhadores. Assim, o papel
mais importante € o do lider que tem de ter a capacidade de “influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House,
Javidan, & Dorfman, 2001) para que juntos alcancem os objetivos tragados.

A lideranca ndo surge através de um método formatado que todos os empresarios devem seguir
mas sim de ter o talento e as caracteristicas certas (Kouzes & Posner, 2013), pelo que é essencial
reconhecer o papel do lider e o impacto que 0 mesmo apresenta para os resultados da empresa.
De acordo com Bass (1985), um lider que desenvolve uma empatia com os trabalhadores e que
se preocupa tanto com o bem-estar profissional como com o bem-estar pessoal dos mesmaos,
encorajando-os sempre a fazer mais e melhor, utiliza o lado emocional para a resolucdo de
problemas, o que vai de encontro ao estilo de Lideranca Transformacional. Por outro lado, um
lider que influencia os trabalhadores a atingir apenas os objetivos que estdo ao seu alcance e
que os encoraja a fazé-lo em troca de recompensas, segue o estilo de Lideranca Transacional.
N&o existem lideres iguais nem perfeitos, pois a personalidade, as emocdes, a dedicacédo, a
empatia, o relacionamento com as pessoas e tantos outros tracos e competéncias sdo diferentes
de lider para lider.

Assim, baseada nos modelos de Lideranca Transformacional e Transacional, e através do
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Avolio & Bass, 2004), a presente dissertacéo
tem como objetivos:

- Analisar o estilo de Lideranca adotado pelos gerentes das agéncias da Caixa Geral de
Depdsitos da DPS — Direcdo de Particulares e Negdcios Sul e identificar qual o estilo
predominante pois a lideranca e a relacao entre lider e liderado s&o fatores muito importantes
para a produtividade de uma agéncia bancéria e consecutivamente para a rentabilidade da

entidade bancéria.
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- Estudar a relagdo entre os estilos de Lideranga Transformacional, Transacional e Laissez-faire
apresentadas pelos gerentes com fatores como género, idade e antiguidade no cargo de gerente
de forma a entender se esses trés fatores tém algum impacto ou contribuicdo para o estilo de
lideranca adotado e, caso se verifiquem alguma relacéo, se é necessario alguma reestruturacao

nos critérios de sele¢do da chefia.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. CONCEITO DE LIDERANCA

O conceito de lideranga tem sofrido muitas transformacgdes ao longo dos anos. “A lideranga é
um tema classico nos estudos organizacionais e da gestdo. Nao parece possivel, alias, falar de
gestao e de organizacao sem aludir a liderang¢a” (Cunha & Rego, 2005, p. 20).

Diversos autores, como Northouse (2013), Schein (2004), Yukl (2010) e Hogan & Kaiser
(2005), investigam o tema em questdo e definem de formas diferentes esta palavra tdo marcante
e utilizada nos dias de hoje. As abordagens para definir o estilo de lideranca de um individuo,
variam entre os tracos de personalidade, as capacidades, 0s ambientes em que vive ou frequenta.
Apesar de ndo existir uma definicdo que suscite consenso, a capacidade de atingir objetivos e a
influéncia perante os outros, sdo dois fatores do papel do lider que sobressaem na perspetiva da
grande maioria de autores.

Schein (2004, p.410) defende que “ a Lideranca €, em primeiro lugar, a capacidade de superar
a prépria cultura organizacional, para ser capaz de perceber e pensar em maneiras de fazer as
coisas que sdo diferentes do que os pressupostos atuais implicam”. Yukl (2013, pp.23) define
Lideranca como “o processo de influenciar os outros a compreenderem e concordarem sobre 0
que precisa ser feito e como fazé-lo, e o processo de facilitar os esfor¢os individuais e coletivos
para realizar objectivos comuns”. Para Hogan & Kaiser (2005, p. 172) a lideranga envolve
“persuadir outras pessoas a deixar de lado, por um periodo de tempo, as suas preocupacdes
individuais em prol de um objetivo comum” o que é importante para as responsabilidades e
bem-estar de um grupo.

No quadro que se segue, baseado num estudo realizado por Rost (1991) e adaptado por
(Northouse, 2013) que teve como objetivo a analise de teorias e definigdes escritas desde 1900

até 1990, pode-se observar a evolucédo das definicdes de lideranca:
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Figura 1 - Evolucdo das definicOes de Lideranca.

1900-1929:

As definicbes de lideranca que aparecem nas trés primeiras décadas do século XX
destacaram o controlo e a centralizacdo do poder como um tema comum de dominacéo. Por
exemplo, numa conferéncia sobre lideranga em 1927, a lideranca foi definida como "a
capacidade de transmitir a forca de vontade do lider sobre aqueles que o seguem e induzir a

obediéncia, respeito, lealdade e cooperacao” (Moore, 1927, p. 124).

Década de 30:

Os tracos tornaram-se o foco da definicéo de lideranca, procedendo a uma viséo da liderancga
como influéncia em vez de dominacdo. A lideranca também € identificada como a interacao
dos tracos especificos da personalidade de um individuo com os de um grupo, sendo que,
embora as atitudes e atividades de muitos sejam alteradas por um, esses muitos também

podem influenciar um lider.

1940:

A abordagem de grupo veio adiante com a definicdo de liderangca como o comportamento
de um individuo quando envolvido na chefia das atividades de um grupo. Ao mesmo tempo,
a lideranca por persuasdo € diferenciada de "drivership" ou lideranca por imposicao
(Copeland, 1942).

1950:

Trés temas dominaram as defini¢6es de lideranca durante esta década:

- Continuacao da teoria do grupo, que moldou a lideranca como o que os lideres fazem
nos grupos;

- Lideranca como uma relagdo em que se desenvolvem objetivos partilhados, em que
definiram a lideranga com base no comportamento do lider; e

- Eficécia, em que a lideranca foi definida pela capacidade de influenciar a eficacia global

do grupo.

1960:

Apesar de ter sido uma época agitada para conflitos mundiais, a década de 1960 presenciou

a harmonia entre os estudiosos de lideranca.




Lideranca Transformacional e Transacional

A definicdo predominante de lideranca como um comportamento que influencia as pessoas
em direcdo a objetivos comuns foi sublinhada por Seeman (1960) que descreveu a lideranca

como "atos de pessoas que influenciam outras pessoas para objetivos partilhados”.

1970:

O foco no “grupo” abriu caminho para a abordagem do comportamento organizacional,
onde a lideranca passou a ser vista como "iniciar e manter grupos ou organizacgoes para
atingir metas em grupo ou organizacionais™ (Rost, 1991, p. 59). A defini¢éo de (Burns,
1978, p. 425), no entanto, € o conceito mais importante da lideranca a surgir: "Lideranca é
um processo reciproco de mobilizacdo de pessoas com certas motivagdes e valores, varios
recursos econémicos, politicos e outros, num contexto de competicdo e conflito, a fim de

realizar os objetivos de forma independente e reciproca por ambos os lideres e seguidores

1980:

Esta década explodiu com obras eruditas e populares sobre a natureza da lideranca, trazendo
o0 tema para o apice das consciéncias académicas e publicas. Como resultado, o nimero de
defini¢des para a lideranca tornou-se uma agitacédo prolifica com varios temas perseverantes
(Northouse, 2013):

- Fazer o que o lider quer. As definicGes de lideranca continuam a passar a mensagem de

que a lideranca € obter seguidores que facam o que o lider quer que seja feito.

- Influéncia. Provavelmente a palavra que foi usada com mais frequéncia na década de
1980. A Influéncia é examinada de todos os angulos. Empenhados em distinguir lideranca

de gestdo, os investigadores insistem que a lideranca é influéncia nao coercitiva.

- Tracos: estimulado pelo best-seller nacional “Em Busca da Exceléncia” (Peters &
Waterman, 1982), o movimento de liderangca como exceléncia trouxe a questdo dos tragos

do lider de volta ao centro das atengdes.

- Transformacao: (Burns, 1978) é creditado para iniciar um movimento que define a

lideranca como um processo de transformacao, afirmando que a lideranga ocorre "quando
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uma ou mais pessoas se envolvem com outras de tal forma que os lideres e seguidores

elegem um outro para niveis de motivacdo e moralidade mais elevados.

No século 21:

Depois de décadas de discordancia, os estudiosos da lideranca chegaram a uma concluséo:
Eles ndo podem encontrar uma definicdo comum para a lideranca. O debate continua sobre
se a lideranca e gestdo sdo processos separados, enquanto outros se focam nos tragos,
habilidades ou aspetos relacionais da lideranca. Devido a fatores como as influéncias globais
e diferencas entre geracOes, a lideranca vai continuar a ter significados diferentes para

pessoas diferentes.

Fonte: Adaptado de (Northouse, 2013, pp. 2, 3, 4).

A evolucéo de definicBes acima apresentada e o aprofundamento da lideranca, demonstram a
vasta investigacdo acerca do tema e a continua mudanca de pensamentos no decorrer dos anos.
De acordo com Cunha & Rego (2005), “a lideranga adquirira novos significados e sera alvo de
novas abordagens no futuro. Porque as sociedades, as organizacdes e as pessoas mudam, é

presumivel que novas janelas de compreensido venham a ser abertas”.

2.2. TEORIAS DE LIDERANCA

Desde 1940 até 1980, as principais teorias abordadas para o estudo da liderangca nas
organizagOes foram a Teoria dos Tragos, Teorias Comportamentais e Teoria Contingencial ou

Situacional.

2.2.1. TEORIA DOS TRACOS

“A capacidade de liderancga ¢é inata” (Bryman, 1992, p. 1) é o argumento foco desta primeira
perspetiva sobre lideranca que surgiu no ano 1930 prolongando-se até finais de 1940 — a teoria
dos tragos — que tinha como objetivo identificar os tragos e caracteristicas principais dos lideres.
A suposicdo “Se o lider e dotado de qualidades superiores que o diferenciam dos seus
seguidores, entdo deve ser possivel identificar essas qualidades” (Bass, 1990, p. 38) causou

curiosidade nos investigadores e surgiram assim diversos pontos de vista sobre a mesma e em
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como os tragos influenciam a lideranga. O facto de adquirir determinados talentos e diversas
caracteristicas, ou até mesmo nascer com esses dons, faz com que o individuo esteja capacitado
para transformar a organizacéo e orientado para responder com espontaneidade as dificuldades
que possam surgir, o que faz de si um lider eficaz (Cunha & Rego, 2005).

Stogdill (1974) foi um dos investigadores a procurar respostas acerca do tema em questéo e
realizou duas pesquisas para perceber como 0s tracos individuais contribuem para 0 processo
de lideranca. Na primeira pesquisa, analisou mais de 124 estudos de tracos individuais e
identificou oito tracos que diferem um individuo no papel de lider de um outro individuo do
grupo: inteligéncia, vigilancia, visao, responsabilidade, iniciativa, persisténcia, autoconfiancga e
sociabilidade. No entanto, chegou a conclusdo que um individuo n&o se torna lider apenas por
possuir essas caracteristicas, mas que essas carateristicas sdo essenciais em determinadas
situacOes, pois todos os dias encara situacdes distintas e tem de saber adaptar-se as mesmas.
Na segunda pesquisa, analisou 163 estudos de tracos individuais e comparou os resultados aos
ja analisados anteriormente na primeira, concluindo que, para além dos fatores situacionais, 0s
fatores de personalidade (como a responsabilidade, persisténcia, originalidade, iniciativa, auto-
confianca, influéncia) sdo também determinantes essenciais, confirmando assim a ideia inicial
de que os tragos do individuo sdo efectivamente relevantes para a lideranga.

No entanto, Cunha & Rego (2005) afirmam que os estudos para identificar os tracos de
personalidade dos grandes lideres ndo resultaram em conclusdes concretas, 0 que causou um
enorme transtorno para os investigadores. Verificou-se que as pessoas que, supostamente,
deveriam ser lideres eficazes por possuirem esses tracos, ndo 0 eram necessariamente. Da
mesma forma, verificou-se que algumas pessoas podiam ser eficazes mesmo ndo possuindo
essas caracteristicas.

Assim, o foco da investigagdo passou dos tragos para os comportamentos, ou seja, “deixou de
ser «como sdo os lideres eficazes» para passar a ser «0 que fazem eles»” (Cunha & Rego,
2005).
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2.2.2. TEORIACOMPORTAMENTAL

A partir do final de 1940/inicio de 1950 que o estudo da lideranca nas organizacdes foi envolto
na teoria dos comportamentos. Os investigadores estavam particularmente focados no que o
lider faz, como o faz e se 0 seu comportamento contribui para a eficacia dos seus colaboradores
(Northouse, 2013).

De acordo com Cunha & Rego (2005), das investigacdes realizadas resultaram duas dimensdes
de comportamentos: a orientag@o para as pessoas e a orientacdo para o trabalho.

Estaria orientado para as pessoas, um lider cordial e que demonstrasse afeto e preocupacéo pelo
bem-estar da sua equipa. Por outro lado, um lider orientado para o trabalho estaria mais focado
nos prazos e normas a cumprir, nos planos a tracar e no desempenho dos trabalhadores.

O ideal seria conjugar as duas vertentes, pois o lider que demonstrasse forte propensao para o
trabalho e preenchesse as necessidades socioafetivas, seria considerado um lider eficaz (Cunha
& Rego, 2005).

Em conformidade com Bryman (1992), um dos estudos onde se pode analisar 0s
comportamentos investigados nesta década, e que foi um dos primeiros a demonstrar revelacdes
acerca da teoria, é o da Ohio State University.

Baseado em questionarios direccionados para os colaboradores de empresas, esta pesquisa teve
0 objetivo de analisar a frequéncia com que os seus lideres demonstravam determinados tipos
de comportamento. Foram definidos dois conjuntos de perguntas: um para identificar a
consideracao que o lider tinha pelos colaboradores (confianca, respeito, camaradagem) e outro
para identificar a iniciativa do mesmo (responsabilidade, proatividade e organizacéo).

Os resultados da pesquisa, sugeriram que um lider atencioso proporciona um ambiente de
trabalho agradavel mas é considerado menos eficaz, enquanto que um lider que da énfase ao
trabalho desenvolvido pela equipa, é considerado mais eficaz pelos seus superiores (Bryman,
1992).

Simultaneamente a Ohio State University, outras instituicbes e investigadores, como a
Michigan State University e (Bowers & Seashore, 1966) trabalharam nesta area, identificando
dois tipos de comportamentos do lider: orientacdo para os colaboradores e orientacdo para a
producdo. Quando demonstram um comportamento de orientacdo para os colaboradores, 0s
lideres tém uma forte énfase nas relagdes humanas e déo especial atencdo as necessidades dos
seus colaboradores, e quando demonstram um comportamento de orientagdo para a producéo,
os lideres destacam 0s aspetos técnicos e de producéo no trabalho, assumindo os colaboradores

CcOmo um meio para conseguirem as tarefas realizadas (Northouse, 2013).
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A auséncia de consenso acerca da teoria comportamental e a procura pela evolugdo da mesma,

influenciou a entrada de uma nova variavel, a Teoria Contingencial ou Situacional.

2.2.3. TEORIA CONTINGENCIAL OU SITUACIONAL

Apesar de serem varias as pesquisas realizadas que podem ser chamadas de teorias de
contingéncia, dominadas por Fiedler (1967), House (1971), e por Hersey & Blanchard (1977),
a mais reconhecida é a de Fiedler (Yukl , 2013). E chamada de contingéncia porque sugere que
a eficécia de um lider depende de quéo bem o estilo do lider se encaixa no contexto (Northouse,
2013). E essencial compreender as situacBes em que o lider atua para entender o seu
desempenho, pois a lideranca eficaz é contingente na correspondéncia dos comportamentos do
lider com a situacéo.

Segundo Northouse (2013), para desenvolver a teoria da contingéncia, Fiedler (1967) estudou
os estilos de diversos lideres que trabalharam em variados contextos, principalmente em
organizag6es militares, tendo por base de avaliacdo, as diferentes situacdes em que trabalhavam
e a sua eficacia.

Depois de uma analise a centenas de lideres, conseguiu concluir qual o estilo de lideranca
melhor e pior para um determinado contexto organizacional. Desta forma, chegou a concluséo
que o estilo de lideranca é um fator essencial para o sucesso do individuo e, por isso,
desenvolveu um questionario denominado por LPC (Least Preferred Coworker — colega de
trabalho menos preferido), cujo objetivo era avaliar se a orientacdo do individuo esta virada
para as tarefas ou para os relacionamentos.

Segundo Northouse (2013), o questionario LPC pressup®e trés variaveis situacionais - relacao
lider-liderados, estrutura da tarefa e posicédo de poder — que juntas determinam os beneficios de

diversas situacdes nas empresas.
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Figura 2 - Modelo Contingencial

Relagdo lider- .
liderados Boa Ma

Estrutura da

Alta Baixa Alta Baixa
tarefa

Posicéo de
poder

Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco

1 2 3 4 5 6 7 8

Estilo de
lideranca
preferido

Baixo LPCs Alto LPCs

Baixo
Médio LPCs LPCs

Fonte: Adaptado de (Northouse, 2013, p. 124).

A primeira variavel, relacdo lider-liderados, abrange fatores como 0 ambiente vivido em grupo,
confianga e lealdade que os liderados sentem pelo seu lider. Se o ambiente for positivo e 0s
liderados tiverem uma boa relagdo com o lider, a relagdo lider-liderados € Boa. Se 0 ambiente
for negativo e existirem atritos na equipa, a relacéo lider-liderados é Ma.

A segunda variavel, estrutura da tarefa, mede a exigéncia das tarefas dadas pelo lider, isto €,
tarefas completamente estruturadas (Estrutura Alta) ddo mais controlo ao lider, ao contréario de
tarefas vagas (Estrutura Baixa) e com pouca clareza que diminuem o controlo e a influéncia do
lider.

A terceira e Ultima variavel, posicdo de poder, mede o nivel de autoridade que um lider tem sob
os liderados. Se um lider tem autoridade para contratar, demitir, fazer aumentos salariais, tem
uma posicdo de poder Forte. Se ndo tem autoridade para tomar esse tipo de decisdes e
responsabilidades, tem uma posicdo de poder Fraco.

Ao correlacionar as trés variaveis, define-se como situacdes favoraveis aquelas em gque se obtém
uma relacdo lider-liderado boa, estruturas de tarefas definidas e altas e um forte posicao de
poder, caso contrario, sdo classificadas como situa¢fes menos favoraveis.

Concluindo os resultados da pesquisa, e analisando o quadro acima apresentado, os individuos
que sdo motivados pelas tarefas, e portanto com baixa pontuagédo de LPC, serdo eficazes tanto
em situacBes muito favoraveis como muito desfavoraveis — categorias 1, 2,3 e 8. Os individuos
que sdo motivados pela relacdo, alta pontuacdo de LPC, sdo eficazes em situacdes
moderadamente favoraveis, ou seja, o lider até pode ter alguma autoridade e certeza das suas
acoes mas ndo garante o controlo das mesmas por completo — categorias 4, 5,6 e 7.

A teoria de lideranga situacional proposta por House (1971), denominada por teoria Path-Goal

theory, focava-se inicialmente, em descrever como o comportamento do lider, orientado para
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as tarefas ou orientado para as relagdes, influenciava o desempenho dos subordinados em
diferentes situacdes. Posteriormente, veio a explicar a influéncia que o comportamento do lider
tem na motivacdo e na satisfacdo pessoal dos liderados, influéncia essa que depende de aspetos
situacionais, como as caracteristicas da tarefa. “Essas varidveis do modelo situacional
determinam tanto o potencial para 0 aumento da motivacgdo subordinada como a maneira pela
qual o lider deve atuar para melhorar a motivagdo” (Yukl, 2010).

Ainda Hersey and Blanchard (1977), propuseram um outro modelo, a teoria de lideranca
situacional, onde especificam o tipo de comportamento de lideranca apropriado para 0s
subordinados, em diversas situacdes. A variavel situacional em causa é a maturidade do
subordinado, na qual estdo inseridas a habilidade e confianca para realizar determinada tarefa
(Yukl, 2010).

Assim, de acordo com a teoria em questdo, para um subordinado com uma maturidade baixa, o
lider deve aplicar comportamentos orientados para as tarefas, definindo regras e procedimentos
e acompanhando o trabalho e o progresso do individuo. Para um subordinado com uma
maturidade alta o lider deve, na maioria das vezes, delegar tarefas e, apenas quando ache
necessario, utilizar um comportamento de apoio e dire¢éo.

Hersey e Blanchard (1977) perceberam entdo que apesar de depender da maturidade do
subordinado, o comportamento do lider também pode ter de sofrer ajustes para que haja um

equilibrio na relacdo entre ambos (Yukl, 2010).

2.2.4. LIDERANCA TRANSACCIONAL, TRANSFORMACIONAL E LAISSEZ-
FAIRE

Desde o inicio da década de 1980 que a lideranca transformacional é uma das abordagens de
lideranca que mais investigacdes sofreu (Conger & Kanungo, 1998). Durante largos anos que
as teorias de lideranca destacaram fatores e objetivos especificos de pesquisa de forma a
perceber as diversas vertentes que a lideranca pode apresentar.

Um ter¢o das pesquisas foram sobre lideranga transformacional ou carismatica, quer no campo
da gestdo e psicologia social, quer na saude, educacéo e engenharias.

A lideranca transformacional € um processo que, tal como o0 nome indica, transforma as pessoas
e estd focada nas emocoes, valores, ética, padrdes e metas de longo-prazo. A influéncia que a
lideranca causa nos seus seguidores, fa-los pensar mais além do objetivo esperado e agir em

prol de uma ambicao continua. Bass & Riggio (2006) referem que a popularidade da lideranca
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transformacional deve-se & motivagdo e desenvolvimento que sdo gerados nos seguidores que,
tendo em conta as necessidades atuais existentes no mercado de trabalho, procuram inspiragéo
e capacidade de crescimento e adaptacdo (Northouse, 2013).

Basicamente, a lideranca transformacional é um processo que incorpora lideranca carismatica
e visionaria. O carisma, € um termo bastante importante pois € usado frequentemente em
discussdes no contexto de lideranga.

Mas o que € carisma?

No geral, entende-se que uma pessoa carismatica é alguém que tem poder no discurso e que
consegue persuadir os outros com a forte mensagem que transmite e, por outro lado, uma pessoa
ndo carismatica é alguém sem atitude, ineficaz e sem brilho no discurso (Bass, 1985)

Weber (1968) foi o mais influente para este conceito e, define carisma, como uma qualidade da
personalidade de um individuo que é considerado extraordinario e possui poderes excecionais
(Bryman, 1992). House (1976) introduziu a teoria da lideranga carismatica, a qual gerou
instantaneamente um alerta para os investigadores (Conger & Kanungo, 1998). Criaram-se
quatro grupos de investigadores acerca da lideranca carismatica que desenvolveram os seus
préprios modelos, sendo o primeiro composto por “Bernard Bass, Bruce Avolio e seus colegas,
0 segundo por Jay Conger e Rabindra Kanungo, o terceiro por Robert House, Boas Shamir e
Jane Howell e outros colegas, e o quarto por Marshall Sashkin” (Conger & Kanungo, 1998, p.
13).

House (1976) defende que ““os lideres carismaticos devem ser diferenciados dos outros pela
tendéncia ao dominio, forte conviccdo pelos préprios ideais e crencgas, necessidade de
influenciar os outros e auto-confianga” (Conger & Kanungo, 1998, p. 13).

A lideranca carismatica é favorecida porque interliga os seguidores de um lider com o0s seus
conceitos em prol da identidade organizacional. Basicamente, “é descrita de forma similar, se
ndo mesmo sindnimo, da lideranca transformacional” (Northouse, 2013, p. 187).

Numa abordagem complementar as anteriores, surge a Lideranga Transacional. Ao contrario
dos lideres transformacionais, os lideres transacionais oferecem recompensas aos subordinados
de forma a alcancar os seus objetivos, sendo por isso bastante influentes pois é do interesse dos
seguidores fazer exatamente o que o lider deseja (Northouse, 2013). Os lideres transacionais
“ndo estdo a procura de mudar o futuro mas simplesmente em manter as coisas iguais.”
(Odumeru & Ifeanyi, 2013).

Para alem da lideranga transformacional e transacional, pode-se ainda identificar um terceiro
comportamento de lideranga num lider, ou melhor, identificar auséncia de lideranga. Este tipo

de lideranca chama-se Laissez-faire, proveniente da expressao francesa “laissez faire, laissez
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aller, laissez passer”, que significa literalmente “deixai fazer, deixai ir, deixai passar” € a sua
origem ¢ atribuida a Legendre (Costa, 2013). De acordo com (Yukl , 2013, p. 314) “este tipo
de lider mostra indiferenca passiva sobre a tarefa e sobre os subordinados”.

O desinteresse em assumir responsabilidades, em dar instrucbes e em prestar apoio aos
subordinados, sdo comportamentos que estdo negativamente relacionados com a produtividade,
satisfacdo e coesdo (Bass, 1990).

"Este lider abdica da responsabilidade, atrasa as decis6es, ndo da feedback e faz pouco esfor¢o

para ajudar os seguidores a satisfazer suas necessidades” (Northouse, 2013, p. 196).

2.2.5. LIDERANCA TRANSACCIONAL E TRANFORMACIONAL DE BASS

2.25.1. PROCESSO DE LIDERANCA TRANSACCIONAL

Inicialmente, Burns (1978) definiu o lider transacional como “lider que troca recompensas
tangiveis pelo trabalho e lealdade dos seguidores” (Odumeru & Ifeanyi, 2013, p. 359), o que
justifica a maioria das relagfes existentes entre lider e subordinado.

O objetivo de Bass (1985, p.11) foi “ampliar as relagdes entre lideres e seguidores” onde relatou
as trés formas de comportamento que o lider pode apresentar nessas relacbes. Como primeiro
comportamento, assinala o reconhecimento do que o subordinado quer obter do trabalho
realizado mas procura confirmar se o que conseguiu é fruto da sua performance. No segundo
comportamento, o lider troca recompensas e faz promessas de recompensas pelo esforco
executado. Por ultimo, o lider é recetivo aos interesses pessoais imediatos dos subordinados se
0s mesmos puderem ser atendidos pela realizacéo do trabalho.

A figura 3 mostra a relagdo entre a lideranga transacional e o esforco dos seguidores.
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Figura 3 - Lideranca Transacional e Esfor¢o do Seguidor.

Lider: reconhece o Seguidor: Confianga

gue o seguidor deve Eslgllfgrzgé o no esclarecimento dos
fazer para atingir os anel do requisitos da funcéo
resultados s?e pui dor (probabilidade
designados. g ' subjetiva de sucesso)
Seguidor: Motivacédo
para atingir 0s
Lider: esclarece que o _ resultados desejados
Lider: cumprimento das Seguidor: valor (esforco esperado)
reconhece as necess@ades do seguidor dos resultados
necessidades sera trocado pe~lo (para 0 sggmdor
do sequidor desempenho de fungdes para € necessario um
atingir os resultados valor satisfatorio)
designados

Fonte: Adaptado de (Bass, 1985, p. 12)

O esforco desempenhado por um individuo resulta, ou ndo, na obtencdo de resultados e, com

base no esquema anterior, podemos concluir que 0 mesmo depende de dois elementos:

1- Confianca ou expectativa de que os resultados serdo alcancados atraves de um bom
desempenho;

2- O valor do resultado: o quanto o resultado é desejado e valorizado ou o0 quanto ele é
entendido como instrumento para obtencdo de outros resultados.

Pode-se afirmar que o esforco esperado € o desempenho esperado, pois o nivel de esforco

do subordinado depende da sua propria confianca de que esse esfor¢o gera os resultados

esperados e da sua capacidade de execucgéo (Bass, 1985).

Os lideres transacionais esclarecem os requisitos de determinada tarefa para que o

subordinado a possa exercer com 0 objetivo de alcancar os resultados desejados e

reconhecem as necessidades e desejos do subordinado que serdo satisfeitos consoante o

esforgo aplicado, o que faz com que os subordinados tenham confianga suficiente para

exercer o esfor¢o necessario.
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Assim, a confianga, o esfor¢co, motivacdo, necessidades e objetivos sdo fatores que
influenciam o desempenho e afetam a energia e o sentido de dire¢do do subordinado.

Em contraste a lideranca transacional, apresenta-se de seguida o conceito e processo de
lideranca transformacional de (Bass, 1985) que envolve diferentes meios e componentes

para o desenvolvimento e desempenho do subordinado.

2.25.2. PROCESSO DE LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Tal como a lideranca transacional, também partiu de Burns (1978) uma das defini¢des iniciais
criadas para o conceito de lideranca transformacional (Bass, 1985).

Como foi abordado anteriormente, o lider transacional procura satisfazer as necessidades do
subordinado em troca dos servicos prestados pelo mesmo. De acordo com o conceito definido
por Burns, o lider transformacional também reconhece as necessidades existentes nos
subordinados mas tenta ir mais longe, procura satisfazer necessidades mais elevadas (Bass,
1985).

Maslow (1954) desenvolveu o modelo da hierarquia das necessidades nos anos 40-50 e, nos
dias de hoje, esse modelo continua valido na compreensdo da motivacdo humana, gestdo e
desenvolvimento pessoal (Bass, 1985).

Na figura 4 podem ser observadas as cinco etapas da hierarquia das necessidades.

A primeira etapa, as necessidades fisiologicas, diz respeito as necessidades bésicas do ser
humano, como comer, beber, dormir, respirar.

A segunda etapa, também uma necessidade basica, esta vinculada a necessidade do ser humano
se sentir seguro. Por exemplo, no trabalho um individuo sente a necessidade de sentir que tem
um emprego estavel, ou que tem seguro de salde e de vida.

A terceira etapa, as necessidades sociais, sdo as necessidades de manter uma relacéo familiar
em harmonia, ter uma boa ligacdo com os amigos ou nao se sentir excluido do grupo de trabalho.
A quarta etapa, as necessidades de estima, dizem respeito as necessidades de estima propria e
estima pelos outros, ou seja, ter reconhecimento, respeito, orgulho em si mesmo e ser valorizado

pelos outros.
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A quinta etapa, no topo da hierarquia, encontra-se a auto-realizacéo, ou seja, a necessidade que
o individuo sente de desenvolver o proprio potencial, tornar-se no que idealiza e realizar aquilo
que deseja. Quanto mais os trabalhadores se sentirem realizados, maior é a produtividade,
desempenho e contribuicdo para o sucesso da organizacdo. Sendo esta a necessidade com a

Figura 4 - Hierarquia das necessidades fasquia mais alta na hierarquia, quando é cumprida é

de Maslow porque todas as outras abaixo também ja foram
realizadas (Bass, 1985).
% N Maslow (1943) estimou que nos Estados Unidos da
Auto-realizagédo .. .-

2\ J América, em meédia, 85% das pessoas estavam

Estima satisfeitas com as suas necessidades fisioldgicas, 70%

( N Y com as necessidades de seguranga, 50% com as
Sociais ) o _

\ X / necessidades sociais, 40% com as necessidades de

Seguranca estima e 10% com as necessidades de auto-realizagédo

Fisiologicas (Bass, 1985). Com base nessas percentagens, as

\ oportunidades para os lideres transformacionais

estavam situadas nas etapas mais elevadas da
Fonte: Adaptado de (McLeod, 2017)  hjerarquia (auto-realizagio, estima e sociais) de forma
a mobilizar e estimular os seguidores a preocuparem-se e sentirem-se mais motivados com o
préprio crescimento e concretizacdo, visto que apresentam valores de satisfacdo mais baixos
em comparagdo com as restantes etapas (necessidades fisioldgicas e de seguranca).

Maslow (1954) ndo viu a hierarquia das necessidades composta por etapas independentes mas
sim como etapas sobrepostas, cada uma deve ser completada antes do individuo progredir para
o nivel de necessidade seguinte (Bass, 1985).

Burns (1978) viu a hierarquia das necessidades como um meio fundamental para o processo
transformacional mas Bass (1985), apesar de concordar que é evidente que ocorre uma
progressao ao percorrer ascendentemente os niveis de necessidades, pensa que ndo é um
requisito totalmente necessario percorrer os niveis individualmente, pois existem necessidades
gue podem ser difundidas no mesmo nivel hierarquico.

No mercado de trabalho, por exemplo, 0s processos transformacionais envolvem progressao de
necessidades, o que faz com que os subordinados evoluam, assumam mais responsabilidades e
se tornem autonomos o que, de certa forma, é enriquecedor pois tornam-se lideres deles
préprios.

Basicamente, os lideres transformacionais inspiram os subordinados e mostram o caminho a

seguir para alcancar altos padrdes de desempenho e de realizacéo.

16



Lideranca Transformacional e Transacional

O desempenho alcangado pelo subordinado depende dos desejos iniciais que pretende obter e
da confianca que tem em como os vai realmente conquistar.

Para Bass (1985) tudo isso pode ser alcancado de trés formas diferentes relacionadas entre si:
- Através do nivel de consciéncia sobre a importancia e o valor dos resultados desejados e a
forma de os alcangar;

- Ao transcender os proprios interesses para o bem da equipa e organizacgéo;

- Ao alterar ou alargar os niveis de necessidades dos subordinados na hierarquia de Maslow
(1943) ou ao expandir as necessidades e desejos.

Tudo isso j& tinha sido analisado por Burns (1978) mas o pensamento de Bass (1985) difere
principalmente num aspeto.

Burns (1978) via a lideranca transformacional como o oposto da transacional e Bass (1985)
chegou a conclusdo que os lideres exibem uma variedade de padrdes tanto transformacionais
como transacionais. Resumidamente, “a maioria dos lideres faz ambos mas em quantidades
diferentes” (Bass, 1985, p. 22).

Na figura seguinte esta apresentado o modelo de lideranca transformacional baseado no nivel

de esforco, confianca e resultados desejados pelo subordinado.
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Figura 5 - Lideranga Transformacional e Esforco Extra do seguidor

Lider: transcender os
interesses proprios do
subordinado

Lider: expanséao das
necessidades do
subordinado

Lider: elevacdo das
necessidades do
subordinado para um nivel
mais elevado na hierarquia
de Maslow

Lider: desenvolver a
confian¢a do subordinado

Lider: elevar as
probabilidades de sucesso
do subordinado

Lider: Elevagdo do valor
dos resultados desejados
pelo subordinado

Lider: mudanca da cultura
organizacional

...(continuacéo do
modelo da lideranca
transacional)

Seguidor: Motivacao
para atingir os
resultados desejados
(esforco esperado)

™~

Seguidor: estado atual do
esforco esperado

Seguidor: maior motivacao

Seguidor: desempenho
esperado

para obter os resultados
esperados (esforco extra)

Seguidor: desempenho
além das expectativas

Fonte: Adaptado de (Bass, 1985, p. 23)

Anteriormente, quando apresentada a figura 3 acerca da relacéo entre a lideranca transacional
e o esforco dos seguidores, foi observado que o lider transacional contribui para a confianca e
desejos dos seguidores, esclarecendo o desempenho exigido e como as necessidades sdo
satisfeitas em funcdo do resultado. Neste caso, na figura 5 alusiva a relacdo entre a lideranca
transformacional e o esforgo extra do seguidor, € observado que o lider transformacional incute
esforco extra, aumentado a confianca e elevando o valor dos resultados para os seguidores. Para
iSS0, € necessario expandir as necessidades do subordinado, através do foco nos interesses e nos

niveis de necessidades do subordinado na hierarquia de Maslow (1943).
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Bass (1985) chegou a conclusdo que tanto os lideres transformacionais como 0s transacionais,
assumem caracteristicas de lideranca e de tomada de decisdo reconhecidas mas em quantidades
e intensidades diferentes. Os dois modelos, transformacional e transacional, ndo sao
antagoénicos, eles completam-se. A lideranca transacional apenas esta associada a niveis de

capacidade e desempenho mais baixos.

3. HIPOTESES E OBJETIVO DO ESTUDO

Varios autores como Book (2000) e Bowman, Worthy, & Greyser (1965) “mostraram um
interesse permanente no tema de género e lideranca, referindo diferencas rigidas e significativas
entre mulheres e homens” (Northouse, 2013) . A inferioridade das mulheres em relacdo aos
homens que era apontada antigamente “passou para uma visao popular e moderna que exalta a
superioridade das mulheres nas posigdes de lideranga” (Northouse, 2013, p. 349).

Apesar de existirem dados a indicar que as mulheres adotam um estilo de lideranca mais
transformacional do que os homens, estudos mais recentes, como Chemers, Watson, & May
(2000), Morgan (2004) e Anderson, Lievens, Van Dam, & Born (2006), indicam que séo
poucas as diferencas existentes (Northouse, 2013). “Essas descobertas indicam que o estilo de
lideranca tem pouco a ver com os resultados alcancados pelos lideres, ou seja, se o estilo de
lideranca das mulheres é diferente do estilo de lideranca dos homens mas os resultados
alcancados séo semelhantes, entdo o estilo de lideranga deve ter pouco a ver com os resultados”
(Kent, Blair, & Rudd, 2010).

Outro fator que gera alguma discordancia no impacto que tem no estilo de lideranca é a idade.
A idade do lider e as motivaces relacionadas com a idade ainda é um tema que representa uma
lacuna significativa nas investigagdes sobre a lideranca.

De acordo com algumas pesquisas realizadas, Green, Chavez, Lopez, & Gonzalez (2011, p.
104) verificaram que “os lideres mais velhos tendem a ter uma maior classificagdo de lideranga,
por serem tranquilos, conservadores, atenciosos, cooperativos e deferentes a autoridade. Os
lideres mais jovens tendem a ser classificados como sendo mais enérgicos, emocionantes e
amigaveis, mas tendem a enfatizar os resultados a curto prazo, tém foco na producdo e sdo um
pouco auto-focados”.

“Embora o envelhecimento da forca de trabalho na maioria dos paises industrializados

ocidentais tenha levado a um interesse crescente por parte dos investigadores organizacionais
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nas relagbes entre idade, atitudes e desempenho dos funcionarios ( (Hedge, Borman, &
Lammlein, 2006); (Ng & Feldman, 2008); (Schultz & Adams, 2007), os pesquisadores de
lideranca dificilmente consideraram a idade como um conceito substancial” (Zacher, Rosing,
& Frese, 2011, p. 43).

Barbuto, Fritz, Matkin, & Marx (2007) realizaram um estudo através da utilizagdo do MLQ e a
faixa etaria dos 46 anos ou mais foi classificada como a mais alta para a lideranca
transformacional (incluindo as subescalas da influéncia idealizada, estimulacdo intelectual,
consideracdo individualizada e eficacia) e as classificacbes mais baixas foram atribuidas aos
grupos de 36 a 45 anos (incluindo as subscalas estimulagdo intelectual e consideracdo
individualizada) (Green, Chavez, Lopez, & Gonzalez, 2011).

O terceiro e ultimo fator sociodemografico com relevancia para a presente tese, e que também
gera alguma discussdo entre autores, é a experiéncia/antiguidade no cargo de lideranca. A
maioria dos estudos existentes ndo revelaram qualquer relacdo entre a experiécia no cargo e 0s
estilos de lideranga.

(Corona, 2010), (Juras & Hinson, 2008) (Eren & Kurt, 2011) e Juras e Hinson (2008) sao
exemplos de estudos, realizados em diferentes areas empresariais, onde ndo encontraram
qualquer relagéo entre a antiguidade no cargo e os estilos de lideranca (Green, Chavez, Lopez,
& Gonzalez, 2011).

Outros estudos encontraram relacdes limitadas entre a experiéncia e o estilo de lideranca através
de algumas caracteristicas captadas. Ejaz, Rehman e Zaheer (2009) descobriram que a
experiéncia estava positivamente relacionada com fatores como o desenvolvimento préprio e
dos outros, suporte a equipa, busca de exceléncia e responsabilidade, mas néo era relacionado
com fatores como a capacidade do lider de identificar a dor do seguidor, a perspicéacia do
negocio, o compromisso ou as habilidades interpessoais (Green, Chavez, Lopez, & Gonzalez,
2011).

Existem ainda alguns estudos realizados sobre a aprendizagem da experiéncia porque alguns
lideres, apesar de ja estarem num cargo de lider ha algum tempo, ndo conseguem desenvolver
e aperfeicoar o seu proprio desempenho e necessitam de algum apoio, como por exemplo,
mentoring e coaching (Yukl , 2013)

No entanto, e de acordo com Yukl (2013) nalguns desses estudos, como (Dragoni, Tesluk,
Russell, & Oh, 2009) e (Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro, & Reiter-Palmon, 2000)
concluiram que é através da prépria experiéncia e nao pela aprendizagem que os valores de
lideranca de um lider sdo desenvolvidos, e por isso, o estilo de lideranca é afetado pela

experiéncia que o individuo ganha ao longo do tempo.
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“Grande parte da habilidade necessaria para uma lideranca efetiva é aprendida com a

experiéncia e ndo com programas formais de aprendizagem” (Yukl , 2013, p. 370).

Na Caixa Geral de depdsitos, a igualdade de género € um dos principios mais defendidos na
empresa, O Relatério de Contas 2016 (CGD, 2016) indica que 58% dos colaboradores sdo
mulheres e 42% sdo homens, sendo que os quadros superiores sdo ocupados por 459 homens e
344 mulheres,o que representa uma presenca de 42% das mulheres nos cargos de chefia.

Em relacdo a idade, apesar da maioria dos colaboradores da CGD estarem na faixa etaria entre
os 30 e 50 anos, os colaboradores entram cada vez mais jovens para a empresa. Apesar do
namero de colaboradores com idade inferior a 30 anos ser baixa, através da estratégia de
proximidade com as universidades, os estagios de Verdo, estagios profissionais e até mesmo
protocolos com as escolas secundarias (CGD, 2016), os jovens desde cedo ganham o interesse
pela banca e integram os quadros da empresa. Ha também ainda um grande ndmero de
colaboradores com idade superior a 50 anos.

Em relacdo a antiguidade no cargo, apesar de ao longo do tempo cada individuo adquirir
diferentes competéncias, pois faz parte da aprendizagem pessoal do dia-a-dia de cada individuo,
na Caixa Geral de Depositos os colaboradores e, neste caso 0s gerentes, sdo formados de igual
forma para agirem com a mesma linha de pensamento, visto que nas agéncias bancarias o rumo
e objetivos sdo semelhantes em todas elas. Isto para dizer que tendo um gerente recente no
cargo e um gerente com varios anos de experiéncia, sdo os dois formados com base nos valores
da empresa e por isso teoricamente defendem os dois as mesmas crencas e ideais na empresa.
Todos os fatores anteriores em analise, vém definir as suposicdes de resultados a obter na
presente tese, onde se pretende identificar as diferencas entre os estilos de lideranca e o género,
idade e antiguidade cargo de gerente.

Tendo em conta o contexto dos trés fatores acima mencionados (género, idade e
experiéncia/antiguidade no cargo de lider) e a revisdo de literatura sobre Lideranca
Transformacional e Transacional, considerando o modelo de Lideranga Transformacional e
Transacional de Bass (1990), pretende-se atingir 0s seguintes objetivos para este estudo:

- Estudar a relagéo entre os estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire
apresentadas pelos gerentes com os fatores sociodemogréaficos genero, idade e antiguidade no
cargo de gerente;

- Identificar a tendéncia do estilo de lideranca adotado pelos gerentes da DPS da CGD.
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4. METODOLOGIA

4.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De forma a captar as préaticas de lideranca e o conteido dos dados sociodemograficos, €
utilizada uma metodologia quantitativa para relacionar as variaveis apresentadas e identificar e

descrever essas relagdes consoante as perspetivas dadas no questionario pelos participantes.

4.2. POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo pesquisada foi constituida pelos gerentes das agéncias pertencentes a DPS —
Direcdo de Particulares e Negdcios Sul da Caixa Geral de Depositos. A DPS esta subdividida
em sete regides - Beja, Evora, Madeira, Portalegre, Setubal, Alentejo Litoral, Almada. A regido
de Beja é composta por 13 agéncias bancérias, a regido de Evora por 12, a regido da Madeira
por 12, a regido de Portalegre por 13, a regido de Setubal por 10, a regido do Alentejo Litoral
por 11 e a regido de Almada por 8. Assim, a DPS perfaz um total de 79 agéncias bancarias, ou
seja, possui 79 gerentes bancarios, pois cada agéncia tem um gerente a lidera-la.

Dos 79 gerentes a quem foram enviados 0s questionarios, responderam 42, o que da uma taxa
de resposta de 53%. Assim, a amostra do estudo ficou definida por 42 participantes.

4.3. ESTRATEGIA DE AQUISICAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS
DADOS

Para a recolha dos dados necessarios foi realizado um questionario enviado primeiramente a
direcdo da DPS, para aprovacao, e a prépria direcdo reencaminhou para os gerentes das agéncias
procederem ao preenchimento. Visto que a rede da internet da CGD tem algumas restricdes
quanto ao acesso a enderecos ndo pertencentes a empresa, pois foi posta a hipotese do
preenchimento online através do formulario Google, o questionario foi preenchido em papel e
enviado por correio interno para a agéncia de Alcacer do Sal (0 que naturalmente reduziu a
participacdo no questionario), sem identificacdo da agéncia remetente de forma a manter a

confidencialidade.
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44. INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de recolha de dados utilizado foi o Questionario de Lideranca Multifatorial
(Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ) na versao de 2004 (Formulario 5X) (Avolio &
Bass, 2004). Neste instrumento estdo aplicados os conceitos de lideranca transformacional,
transacional e laissez-faire, apresentados num questionario de autoavaliacdo do lider, neste
caso, questionario de autoavaliacdo dos gerentes das agéncias bancarias da CGD. Foi utilizada
a versdo portuguesa deste questionario (ver anexo Il), seguindo (Santos, 2005), a qual foram
feitos pequenas adaptacdes para a presente tese.

O MLQ (5X) e composto por 45 questdes a que, a cada uma, é atribuido um nimero que mostra
a direcdo da atitude do participante em relacdo a cada afirmacdo. A resposta as 45 questdes
segue uma estrutura de escala tipo Likert (De 1 a 5, “De forma alguma”, “de vez em quando”,
“as vezes”, “muitas vezes” ¢ “frequentemente se ndo sempre”, respetivamente) e, consoante a
resposta que os participantes selecionam, caracterizam os seus comportamentos de lideranca.
Cada estilo de lideranca é representado por um grupo de questdes, ou seja, das 45 questdes que
completam o questionario, 19 questdes contribuem para a definicdo de um comportamento de
lideranca transformacional, 8 questdes contribuem para a definicdo de um comportamento de
lideranca transacional e 8 questdes contribuem para a definicdo de um comportamento Laissez-

faire. As questdes estdo distribuidas da seguinte forma:
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Figura 6 - Distribuicdo das questdes do MLQ por estilo de lideranca

2. Reexamino suposicOes criticas questionando se sao apropriadas

6. Converso sobre as minhas crencas e valores mais importantes

8. Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas

9. Falo de forma otimista sobre o futuro -
10. Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim S
13. Falo com entusiasmo sobre o que precisa ser realizado L
14, Especifico a importancia de se ter um forte senso de proposito )z>
15, Invisto 0 meu tempo ensinando e treinando “g
18. Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo 4
19, Trato 0s outros como individuo ao invés de trata-los apenas como um membro do grupo §
21, Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim 5
23. Considero as consequéncias éticas e morais nas decisbes 3
25. Demonstro um senso de poder e confianca 2
26. Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro g
29. Considero cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes diferentes em relagdo aos outros o)
30. Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos e diferentes angulos ;Z>
31 Ajudo 0s outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes -
32. Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e completar as atividades

34, Enfatizo a importancia de se ter um senso Unico de missdo

36. Expresso confianga de que as metas sdo alcancadas

1. Fornego assisténcia aos outros em troca dos seus esforgos

4, Foco a atengdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padrdes esperados 5'
11, Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas de performance JZ> %
16. Deixo claro 0 que cada um pode esperar, receber quando as metas de performance sdo alcancadas (ﬁ L
22. Concentro a minha total atencdo ao lidar com erros, reclamag@es e falhas 0 JZ>
24, Mantenho-me a par de todos s erros % 0
21. Dirijo a minha atencdo para as falhas a fim de atingir os padrdes esperados ,32 >
35. Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas

3. Falho em interferir em problemas ate a0 momento em gue eles se tornam sérios

5. Evito envolver-me quando assuntos importantes surgem C
7. Estou ausente quando necessitam de mim 5
12, Espero as coisas darem erradas para comegar a agir ﬁ
17. Demonstro acreditar firmemente que “se nio esta quebrado, ndo se conserta” 1
20. Demonstro que 0s problemas devem tornar-se cronicos antes de eu agir %
28, Evito tomar decisdes m
33. Demoro para responder a questdes urgentes

37. Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao trabalho o
38, Utilizo métodos de lideranga que so satisfatorios 5
39. Faco com que 0s outros fagam mais do que o esperado Py
40. Sou capaz de representar 0 meu grupo perante niveis hierarquicos superiores )z> 8
41, Trabalho com os outros de maneira satisfatoria >3
42, Elevo 0 desejo dos outros de obter sucesso % 8
43, Sou eficaz em atender as necessidades da organizagdo 2
44, Aumento a vontade dos outros em tentar com maior afinco 8
45, Lidero um grupo que é eficiente m

Fonte: Elaborado pela autora
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O MLQ contém ainda 9 subescalas descritas detalhadamente na Figura 7 — Influéncia idealizada
(atributos), Influéncia idealizada (comportamento), motivagdo inspiracional, estimulacéo
intelectual, consideracdo individualizada, recompensa contingencial, gestdo por excecdo
(ativo), gestdo por excecao (passivo) e laissez-faire - que representam fatores comuns a cada
estilo de lideranca e estdo agregados em trés grupos:

1- Influéncia ldealizada (atributos), influéncia idealizada (comportamento), motivagéo
inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracdo individualizada sdo consideradas
caracteristicas da Lideranca Transformacional;

2- Recompensa contingencial e gestdo por exce¢do (ativo) sao consideradas caracteristicas da
Lideranca Transacional;

3- Gestdo por excecdo (passivo) e laissez-faire sdo consideradas caracteristicas de

comportamento passivo/esquivo.
Assim, sintetizando as informacdes anteriores, e com base nas informagdes de Rowold (2005)
acerca do MLQ (Avolio & Bass, 2004) e das respetivas escalas, a lideranca transformacional

e transacional incluem:

Figura 7 - Distribuicdo das escalas do MLQ por estilo de Lideranca

A influéncia idealizada, com
foco nos atributos, refere-se a
atribuicdo de carisma ao lider.

o ) Quando os lideres valorizam os
1A — Influéncia Idealizada

) ideais e valores dos seguidores,
(atributos)

estes criam lacos emocionais
com 0s mesmos. Questdes do
MLQ relacionadas: 10, 18,21 e
25.

A influéncia idealizada, como

foco no comportamento,

IIC — Influéncia Idealizada | realca o sentido coletivo do

TVNOIOVINHOASNYHL YONVHIAIT

(Comportamento) lider para a missdo e valores.
Questdes do MLQ
relacionadas: 6, 14, 23, 34.
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MI — Motivagéo Inspiracional

A motivagdo inspiracional
baseia-se na representacéo da
visdo do lider. Ao visualizar
um futuro com atitude
positiva, 0s seus seguidores
estardo  mais  motivados.
Questdes do MLQ
relacionadas: 9, 13, 26, 36.

El — Estimulacdo Intelectual

O estimulo intelectual baseia-
se no desafio que é despertado
ao lider acerca das crencas dos
seguidores, a analise dos seus
problemas e as solugbes que
sdo desenvolvidas. Questdes
do MLQ relacionadas: 2, 8, 30,
32.

CIl - Consideracao

Individualizada

Na consideracédo
individualizada o lider destaca
as necessidades individuais
dos seus seguidores e
desenvolve os pontos fortes de
cada um. Questdes do MLQ

relacionadas: 15, 19, 29, 31.

RC — Recompensa
Contingencial

A recompensa contingencial é
um comportamento do lider
que se baseia em fornecer
recompensas aos seus
sequidores, sejam elas
psicoldgicas ou materiais, em
troca do cumprimento das
tarefas definidas. Questbes do
MLQ relacionadas: 1, 11, 16,
35.

TVNOIOVSNYYHL VONVHAAIT
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GPEA — Gestao por excecdo
(Ativo)

Na gestdo por exce¢do o lider
procura desvios das regras e
padroes e toma as atitudes
corretivas necessarias.
Questdes do MLQ

relacionadas: 4, 22, 24, 27.

GPEP - Gestéo por excecao

(passivo)

Ao contrario da Gestdo por
excecao ativa, a passiva ocorre
apenas quando o lider deteta
erros e se os padrdes ndo forem
cumpridos. Questdes do MLQ
relacionadas: 3, 12, 17, 20.

LF — Laissez-faire

O  Laissez-faire é um
comportamento ainda mais
passivo.  Basicamente, ¢é
definido como a auséncia de
lideranca. E utilizado como
um contraste aos
comportamentos mais ativos
de lideranca transformacional
e transacional. Questbes do
MLQ relacionadas: 5, 7, 28,
33.

JdIV4-Z3SSIV

Fonte: Elaborado pela autora.
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5. CONTEXTO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada na Caixa Geral de Depositos (CGD), mais propriamente na DPS —
Direcéo de Particulares e Negdcios Sul.

A Caixa Geral de Depositos foi criada a 10 de Abril de 1876 pela Carta de Lei no reinado de
D.Luis. Inicialmente contou com a administracdo pela Junta do Crédito Publico, sendo Luis
Miranda Pereira de Menezes entre 1876 e 1878 o primeiro administrador. “A sua finalidade era
essencialmente a recolha dos depoésitos obrigatorios, ou seja, constituidos por imposicéo da lei
ou dos tribunais, estabelecendo o referido diploma legal que nenhuma entidade publica podia
ordenar ou permitir depositos fora da Caixa” (Caixa Geral de Depdsitos S.A., 2017).

A CGD passou por varios marcos fundamentais para a sua evolu¢do, como a autonomia em
relacdo a Junta do Crédito Publico (passando a ser representada por um Conselho de
Administracdo), a criacdo da Caixa de Aposentagdes, o desenvolvimento do crédito em 1929
(em que a Caixa passou a designar-se Caixa Geral de Depositos, Crédito e Previdéncia até
1993), a transformacdo em empresa publica em 1969 e, mais recentemente, a CGD “¢
transformada em sociedade andnima de capitais exclusivamente publicos, de que s6 o Estado
pode ser detentor, passa a denominar-se Caixa Geral de Depdsitos, SA, e rege-se pelas mesmas
normas das empresas privadas do setor” (Caixa Geral de Depdsitos S.A., 2017).

Com sede em Lisboa, mais propriamente no Campo Pequeno, “ a estratégia de atuagdo da CGD
continua a ter como referéncias principais a eficacia e a inovacao, ao servico das familias, das
empresas e das instituicdes, como parceiro de crescimento e de desenvolvimento sustentado”
(Caixa Geral de Depositos S.A., 2017).

A Caixa Geral de Dep06sitos € uma empresa que defende uma politica inclusiva e de igualdade
na gestdo dos seus colaboradores através da nao discriminacao, responsabilidade social, defesa
de padrbes éticos e valores de confianca. Seja na contratacdo, progressao de carreira e
remuneracao, garante a igualdade de tratamento e de género.

Para a CGD, o0 ano de 2016 foi assinalado como um ano de mudanca. Sofreu uma forte
reestruturagdo nos servigos, sobretudo na rede comercial (agéncias bancérias), 0 que resultou
na reducdo de colaboradores de forma a concretizar a racionalizagdo do efetivo que tinha sido
iniciada no ano de 2015 (CGD, 2016).

O Grupo CGD, no final de 2016, contava com 15.452 empregados. O Grupo CGD é constituido
e representado a nivel nacional pela Caixa Geral de Depdsitos, SA e a nivel internacional pelo
BCG — Banco Caixa Geral (Espanha, Angola e Brasil), BNU — Banco Nacional Ultramarino
(Macau), Bl —Banco InterAtlantico (Cabo Verde), BCA —Banco Comercial do Atlantico (Cabo
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Verde), Mercantile Banks Holding (Africa do Sul) e BCI — Banco Comercial e de Investimentos
(Mogambique).

Em 2015 o quadro geral da CGD, SA contava com 9.135 empregados, diminuindo para 8.449
no ano de 2016, o que representa uma reducédo de 8% no numero de colaboradores face ao ano
anterior. 99% desses colaboradores trabalha em regime de tempo integral, sendo que 75%
possui contrato de trabalho individual, 24% contrato de provimento e 1% contrato a termo certo.
Nas figuras abaixo apresentadas, pode-se analisar a distribuicdo dos colaboradores por género

e faixa etéria, habilitacOes literarias e género e categoria profissional e género.

Figura 8 - Distribuicdo dos colaboradores da CGD, SA por género e faixa etaria

Masculino
42%
[ Masculino] Feminino
<=30 4% 5%
30-50 62% 75%
>= 50 34% 20% Feminino

58%

Fonte: (CGD, 2016)

Figura 9 - Distribuicdo dos colaboradores da CGD, SA por habilitacdes literarias e género

ascuino|
Ensino Superior 1.922 3.340 5.262
Ensino Secundario 1.233 1.270 2.503
Inferior ao Ensino Secundario 356 328 684
Total 3.511 4.938 8.449

Fonte: (CGD, 2016)
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Figura 10 - Distribuicdo dos colaboradores da CGD, SA por habilitacdes literarias e género
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Fonte: (CGD, 2016)

A gestdo dos recursos humanos prioriza o constante desenvolvimento profissional, baseado em
politicas que incentivam e envolvem todos os colaboradores nos valores, cultura, objetivos
estratégicos e valorizagdo do capital humano (CGD, 2016).

Em relacdo a organizacdo da CGD, e tendo em conta o organograma apresentado no Anexo |
relativamente a mesma, pode observar-se que entre 0s indmeros gabinetes e direcdes
constituintes da Comissdo Executiva, encontram-se as quatro direcGes onde esta integrada a
rede de agéncias.

A DPN - Direcdo de Particulares e Negdcios Norte, DPC — Dire¢do de Particulares e Negdcios
Centro, DPL — Direcdo de Particulares e Negocios de Lisboa, e DPS — Direcdo de Particulares
e Negdcios Sul, abrangem as agéncias que estdo distribuidas no norte, centro, Lisboa e Sul do
pais, respetivamente, sendo que é na DPS que se centra a pesquisa efetuada para a realizacéo

da presente tese.
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6. ANALISE DE RESULTADOS

6.1. DESCRITIVAS DEMOGRAFICAS

As primeiras analises realizadas dizem respeito as analises descritivas por item sociodemografico
da primeira parte do questionario.
A amostra do presente estudo é constituida por um total de 42 participantes, sendo 69% do sexo

masculino (29 homens) e 31% do sexo feminino (13 mulheres), conforme descrito na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo dos gerentes por género

n %
Vélido Masculino 29 69,0
Feminino 13 31,0
Total 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito a idade, os participantes apresentam idades compreendidas entre os 37 e 0s
57 anos, o que perfaz uma média de idades de 46,7 anos (M=46,7; DP=5,9), ao tempo de servico
na Caixa Geral de Depositos, os participantes, em média, encontram-se ha cerca de 21 anos na
empresa (DP=5,9) e desempenham tarefas de geréncia ha cerca de 8 anos (DP=5,7), tal como

se pode observar na Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuicdo dos gerentes por idade, tempo de servico na CGD e tempo de servico
como gerente

n Minimo Maximo Meédia DP
Idade 42 37,00 57,00 46,6667 5,90439
Tempo Servico CG 42 7,00 34,00 21,2857 6,65266
Tempo Servico 42 ,50 24,00  8,0952 5,69792
Gerente
N valido (de lista) 42

Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacdo ao estado civil, a maioria reportou ser casada (69%), seguindo-se “solteiro” e

“divorciado” como os estados civis mais reportados (11,9%). Os restantes revelaram estar em

unido de facto (4,8%) e vitvos (2,4%).

Tabela 3 - Distribuicdo dos gerentes por estado civil

n %

Vélido Solteiro 5 11,9

Casado 29 69,0

Unido de 2 4.8

facto

Divorciado 5 11,9

Viavo 1 2,4

Total 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Relativamente ao nivel de habilitacGes literarias, cerca de 52% reportou ser licenciado,

seguindo-se o nivel de mestrado (21,4%) e pds-graduacdo (14,3%). Cerca de 12% reportou ter

frequentado até ao ensino secundario.

Tabela 4 - Distribuicdo dos gerentes por habilitacGes literarias

n %
Valido Ensino 5 11,9
Secundario
Licenciatura 22 52,4
Mestrado 9 21,4
Pds-Graduacao 6 14,3
Total 42 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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De seguida serdo analisados os testes que foram realizados para responder aos objetivos
definidos para a presente tese. Em primeiro lugar é analisada a primeiro objetivo definido -
Estudar a relagdo entre os estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire
apresentadas pelos gerentes com os fatores sociodemogréaficos genero, idade e antiguidade no
cargo de gerente, medido pelo “Multifactor Leadership Questionnaire 5X” (Avolio & Bass,
2004) - ou seja, para compreender a relagdo que os fatores género, idade e antiguidade no cargo
de gerente tém com os estilos de lideranca transformacional, lideranca transacional e laissez-

faire.

6.2. RELACAO ENTRE GENERO E ESTILO DE LIDERANCA

Relativamente a relacdo entre a variavel independente “género” e as variaveis independentes
“lideranca transformacional”, “lideranga transacional” e “laissez-faire”, pode-se observar,
tendo em conta o Gréfico 1 e as Tabelas 5 e 6 e tendo em conta a escala de Likert, os
participantes do sexo masculino revelaram um padréo de lideranga semelhante ao do sexo
feminino, nos trés estilos analisados. Tanto os homens como as mulheres reportaram adotar,
por vezes, o estilo de lideranca transformacional (Mn =3,5; Mm=3,4; tuo) = 0,61; p = 0,54),
apenas de vez em quando o estilo de lideranca transacional (Mn =2,8; Mm=2,7; t40) = 0,48; p =
0,64) e muitas vezes o estilo laissez-faire (Mh=3,8; Mm=3,8; tuo)=-0,04; p =0,97).

Na Tabela 7 sdo apresentados os valores do teste de Levene e do teste t. O teste de Levene
permite-nos averiguar da homogeneidade das variancias. Neste caso, conclui-se que as
variancias sdo iguais no género feminino e masculino tanto para o estilo de lideranga
transformacional, transacional e laissez-faire (p=0,121; p=0,88, p=0,25) uma vez que a

significancia associada ao teste € superior a 0,05 para ambos.
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Grafico 1- Relacgdo entre o género e o estilo de lideranca

Média

Masculino Feminino

Sexo

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 5 — Estilos de lideranca por género

1 Lideranga Transfarmacional
M Lideranza Transaccional

M Laissez-faire

Lideranca Lideranca Laissez-
Transformacional Transaccional faire
Média Média Média
Género Masculino 3,49 2,77 3,83
Feminino 3,43 2,72 3,84

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 6 - Estilos de lideranga por género

Group Statistics

Género N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Lideranca Transformacional Masculino 29 3,4948 ,27946 ,05189
Feminino 13 3,4308 ,38108 ,10569
Lideranca Transaccional Masculino 29 2,7716 , 30448 ,05654
Feminino 13 2,7212 , 33909 ,09405
Laissez-faire Masculino 29 3,8319 42426 ,07878
Feminino 13 3,8365 ,29924 ,08299

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 7 — Test-t e Levene entre as variaveis dependentes e independentes

Independent Samples Test

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Interval of the
(2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference Lower Upper
. Equal
Lideranca  — 2,515 ,121 ,612 40 ,544 ,06406 , 10461 -,14737 ,27549
Transformacional assumed
Equal
N —— ,544 18,034 ,593 ,06406 , 11775 -,18328 ,31140
not
assumed
. Equal
Lideranca — ,020 ,888 ,479 40 ,635 ,05040 , 10523 -,16228 ,26307
Transaccional assumed
Equal
I — ,459 21,063 ,651 ,05040 , 10974 -,17777 ,27856
not
assumed
Laissez-faire Equal 1332 255 - 40 972 -,00464 13050 -,26839 ,25910
variances ' ' ' ' ' ’ ’
assumed ,036
S - 32,174 ,968  -,00464 11443 -23768 22840
variances ’ ’ ’ ’ ’ ’
not ,041
assumed

Fonte: Dados da pesquisa

6.3. RELACAO ENTRE IDADE E ESTILO DE LIDERANCA

Relativamente a relacdo entre a idade e o estilo de lideranca transformacional, observa-se o
coeficiente de correlagéo de Pearson na Tabela 9 e os Parametros da reta de regressao linear
das variaveis “Lideranga Transformacional” e “Idade” na Tabela 10, representados no Grafico
2.

Os resultados revelaram que o estilo de lideranca transformacional e a idade tém uma correlacéo
fraca positiva (r = 0,1; p = 0,27).

Tabela 8 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranc¢a Transformacional” e “Idade”

Mean Std. Deviation N
Lideranca Transformacional 3,4750 ,31103 42
Idade 46,6667 5,90439 42
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Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 9 - Correlagdo Pearson entre as variaveis “Lideranga
Transformacional” e “Idade”
Correlations

Lideranca
Transformacional Idade
Pearson Correlation Lideranca Transformacional 1,000 ,098
Idade ,098 1,000
Sig. (1-tailed) Lideranca Transformacional . ,269
Idade ,269
N Lideranca Transformacional 42 42
Idade 42 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10 - Parametros da reta de regressao linear das variaveis “Lideranga Transformacional”
e “Idade”

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,0982 ,010 -,015 ,31339 ,010 ,385 1 40 ,539

a. Predictors: (Constant), Idade
Fonte: Dados da pesquisa

Relativamente ao estilo de lideranca transacional, observa-se o coeficiente de correlagcdo de
Pearson na Tabela 12 e os Pardmetros da reta de regressdo linear das variaveis “Lideranga
Transacional” e “Idade” na Tabela 13, representados no Gréfico 2.

Os resultados demonstram igualmente uma correlacdo fraca positiva (r = 0,2; p = 0,03).

Tabela 11 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranca Transacional” e “Idade”
Y

Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
Lideranca Transaccional 2,7560 , 31229 42
Idade 46,6667 5,90439 42

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 12 - Correlagdo Pearson entre as variaveis “Lideranga Transacional” ¢ “Idade”

Correlations

Lideranca
Transaccional Idade

Pearson Correlation Lideranca Transaccional 1,000 ,284

Idade ,284 1,000
Sig. (1-tailed) Lideranca Transaccional . ,034

Idade ,034
N Lideranca Transaccional 42 42

Idade 42 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 13 - Parametros da reta de regressdo linear das variaveis “Lideranga Transacional” e
“Idade”

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,2842 ,081 ,058 ,30317 ,081 3,505 1 40 ,069

a. Predictors: (Constant), Idade
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, para o estilo de lideranca laissez-faire, observa-se o coeficiente de correlagdo de
Pearson na Tabela 15 e os Pardmetros da reta de regressdo linear das variaveis “Lideranca
Laissez-faire” e “Idade” na Tabela 16, representados no Grafico 2. Os resultados indicaram que
0 estilo laissez-faire e a idade tém uma correlagéo nula (r = 0; p = 0,47).

Tabela 14 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranga Laissez-faire” e “Idade”

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Laissez-faire 3,8333 ,38618 42
Idade 46,6667 5,90439 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 15 - Correlacdo Pearson entre as varidveis “Lideranca Laissez-faire” e “Idade”
Y Y

Correlations

Laissez-faire Idade
Pearson Correlation Laissez-faire 1,000 ,014
Idade ,014 1,000
Sig. (1-tailed) Laissez-faire . ,465
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Idade ,465
N Laissez-faire 42 42
Idade 42 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 16 - Parametros da reta de regressao linear das variaveis “Lideranca Laissez-faire” e
“Idade”

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,0142 ,000 -,025 ,39094 ,000 ,008 1 40 ,931

a. Predictors: (Constant), Idade
Fonte: Dados da pesquisa

Gréfico 2 - Reta de regressdo linear das varidveis "Lideranca Transformacional”, “Lideranca

Transacional”, “Laissez-faire” e "ldade"

=== Lideranga Transformacional
= Lideranga Transaccional
E = Laissez-faire

Média

<39 40-42 43.45 46-48 49-51 52-54 =54
Idade

Fonte: Dados da pesquisa
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6.4. RELACAO ENTRE OS ESTILOS DE LIDERANCA E O TEMPO DE
SERVICO NO CARGO DE GERENTE

Relativamente a relacdo entre a o tempo de servigo no cargo de gerente e o estilo de lideranca
transformacional, observa-se o coeficiente de correlagdo de Pearson na Tabela 18 e os
Parametros da reta de regressao linear das variaveis “Lideranga Transformacional” ¢ “Tempo
de servigo no cargo de gerente” na Tabela 19, representados no Gréfico 3.

Os resultados revelaram que a adocéo de um estilo de lideranga transformacional e o tempo de
servico no cargo de gerente tém uma correlacdo negativa e praticamente nula (r = -0,04; p =
0,40).

Tabela 17 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranga Transformacional” ¢ “Tempo de
servigco como gerente"

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Lideranca Transformacional 3,4750 ,31103 42
Tempo Servico Gerente 8,0952 5,69792 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 18 - Correlagdo Pearson entre as variaveis “Lideran¢a Transformacional” e “Tempo de
servico como gerente™

Correlations

Lideranca Tempo Servico
Transformacional Gerente
Pearson Correlation Lideranca Transformacional 1,000 -,040
Tempo Servico Gerente -,040 1,000
Sig. (1-tailed) Lideranca Transformacional . ,402
Tempo Servico Gerente ,402
N Lideranca Transformacional 42 42
Tempo Servico Gerente 42 42

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 19 - Pardmetros da reta de regresséo linear das varidveis "Lideranca Transformacional
e “Tempo de servigo como gerente"

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,0402 ,002 -,023 ,31464 ,002 ,063 1 40 ,804

a. Predictors: (Constant), Tempo Servigo Gerente
Fonte: Dados da pesquisa

Relativamente ao estilo de lideranca transacional, observa-se o coeficiente de correlagdo de
Pearson na Tabela 21 e os Pardmetros da reta de regressdo linear das variaveis “Lideranga
Transacional” ¢ “Tempo de servigo no cargo de gerente” na Tabela 22, representados no
Gréafico 3. Os resultados revelaram que a adocdo de um estilo de lideranca transacional e o
tempo de servigco no cargo de gerente tém uma correlacdo negativa e praticamente nula (r =
0,15; p=0,17).

Tabela 20 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranga Transacional” ¢ “Tempo de servi¢o
como gerente"

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Lideranca Transaccional 2,7560 ,31229 42
Tempo Servico Gerente 8,0952 5,69792 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 21 - Correlagdo Pearson entre as variaveis “Lideranga Transacional” ¢ “Tempo de
servico como gerente"

Correlations

Lideranca Tempo Servico
Transaccional Gerente
Pearson Correlation Lideranca Transacional 1,000 , 154
Tempo Servico Gerente ,154 1,000
Sig. (1-tailed) Lideranca Transacional . ,165
Tempo Servico Gerente , 165
N Lideranca Transacional 42 42
Tempo Servico Gerente 42 42

Fonte: Dados da pesquisa

40



Lideranca Transformacional e Transacional

Tabela 22 - Pardmetros da reta de regresséo linear das variaveis "Lideranga Transacional e
“Tempo de servigo como gerente"

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,1542 ,024 -,001 ,31240 ,024 ,970 1 40 ,331

a. Predictors: (Constant), Tempo Servigo Gerente
Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, relativamente ao estilo de lideranga Laissez-faire, observa-se o coeficiente de
correlacdo de Pearson na Tabela 24 e os Parametros da reta de regressdo linear das variaveis
“Lideranca Laissez-faire” e “Tempo de servico no cargo de gerente” na Tabela 25,
representados no Gréfico 3. Os resultados revelaram que a adogdo de um estilo laissez-faire e

o tempo de geréncia tém uma correlacdo fraca negativa (r = -0,13; p = 0,20).

Tabela 23 - Estatistica descritiva das variaveis “Lideranga Laissez-faire” e “Tempo de servigo
como gerente"

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Laissez-faire 3,8333 ,38618 42
Tempo Servico Gerente 8,0952 5,69792 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 24 - Correlagdo Pearson entre as variaveis “Lideranga Laissez-faire” e “Tempo de
servico como gerente"

Correlations

Tempo Servico

Laissez-faire Gerente
Pearson Correlation Laissez-faire 1,000 -,133
Tempo Servico Gerente -,133 1,000
Sig. (1-tailed) Laissez-faire . ,201
Tempo Servico Gerente ,201
N Laissez-faire 42 42
Tempo Servico Gerente 42 42

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 25 - Parametros da reta de regressdo linear das variaveis "Lideranga Laissez-faire™ e
“Tempo de servigo como gerente"

Model Summary

Std. Error of Change Statistics
R Adjusted R the R Square F Sig. F
Model R Square Square Estimate Change Change dfl df2 Change
1 ,1332 ,018 -,007 ,38753 ,018 ,715 1 40 ,403

a. Predictors: (Constant), Tempo Servigo Gerente
Fonte: Dados da pesquisa

Gréfico 3 - Reta de regresséo linear das variaveis "Lideranga Transformacional", “Lideranca

Transacional”, “Laissez-faire” e "Tempo de servigo no cargo de gerente"

== Lideranga Transformacional
=== Lideranga Transaccional
3 === | aissez-faira

Média

<4 4-7 8-11 1215 16-19 =19

Tempo de Servigo Gerente

Fonte: Dados da pesquisa

De seguida é analisada o segundo objetivo definido - Identificar a tendéncia do estilo de
lideranca adotado pelos gerentes da DPS da CGD.

Analisando o Gréafico 4 e as Tabelas 26 e 27 os participantes reportaram valores médios mais
elevados no estilo laissez-faire do que nos restantes estilos de lideranca (M=3,8; DP=0,4), o
gue indica que adotam este estilo com mais frequéncia. Revelaram ainda, por vezes, adotar um
estilo de lideranca transformacional (M=3,5; DP=0,3) e de vez em quando um estilo
transacional (M=2,8; DP=0,3).
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Tabela 26 - Estatistica descritiva das variaveis "Lideranca Transformacional”, "Lideranca
Transacional™ e "Lideranca Laissez-faire"

Estatistica Descritiva
N Minimo Maximo Média DP
Lideranca Transformacional 42 2,60 4,15 3,4750 ,31103
Lideranga Transacional 42 2,00 3,38 2,7560 ,31229
Laissez-faire 42 2,75 4,50 3,8333 ,38618
N valido (de lista) 42

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 27 - Estatistica descritiva subescalas MLQ

Estatistica Descritiva
N Minimo  Maximo  Média DP

Influéncia idealizada 42 2,50 5,00 3,9286 ,565570

(atribuida)

Influéncia idealizada 42 3,00 4,00 3,3452 27023
Lideranca (conduta)
Transformacional

Motivacao inspiracional 42 2,50 4,75 3,7679 ,51322

Estimulacgéo intelectual 42 2,00 3,75 2,8869 ,52441

Consideracao individual 42 2,25 4,50 3,4464  ,48620
Lideranca Recompensa contingente 42 2,00 3,75 2,9345 44193
Transacional Gestédo por excecéo (ativa) 42 1,50 3,25 2,5774  ,40003

Gestéo por excecdo 42 3,00 4,75 3,9583 44144
Laissez-faire (passiva)

Laissez-faire 42 2,50 4,75 3,7083  ,48739

N valido (de lista) 42

Fonte: Dados da pesquisa
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Gréfico 4- Médias dos estilos de lideranga adotados pelos gerentes
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Fonte: Dados da pesquisa

Visto que algumas das questdes do questionario do MLQ dizem respeito a outros fatores de
analise - esforgo extra, eficicia e satisfagdo — e analisando o Gréfico 5 e a Tabela 28, os
participantes indicaram valores médios aproximados de 4 na escala de Likert, o que indica que,
muitas vezes, 0s participantes tém a capacidade de levar os outros além das suas expetativas,
tém a capacidade de ir ao encontro das necessidades de cada elemento da equipa e geram um
ambiente de trabalho agradavel e de satisfacdo (M=4,3; DP=0,5; M=4,3; DP=0,5; M=4,0;

DP=0,6; respetivamente).

Tabela 28 - Estatistica Descritiva das variaveis "Esforco extra", "Eficacia" e "Satisfacdo"

Estatistica Descritiva

N Minimo Maximo Média DP
Esforco extra 42 3,00 5,00 4,3095 ,45617

Eficacia 42 3,00 5,25 4,2917 ,46169

Satisfagéo 42 2,50 5,00 3,9881 ,64853

N valido (de lista) 42
Fonte: Dados da pesquisa
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Gréfico 5 - Médias dos fatores "esforco extra™, "eficacia™ e "satisfacdo™ adotados pelos gerentes
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Fonte: Dados da pesquisa

7. CONCLUSOES

Este estudo foi desenvolvido com os principais objetivos de analisar as relacGes entre os estilos
de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire apresentadas pelos gerentes com os
fatores sociodemogréaficos género, idade e antiguidade no cargo de gerente, e ainda identificar
a tendéncia do estilo de lideranca adotado pelos gerentes da DPS da CGD.

Para tal, recorreu-se a Teoria de lideranca transformacional e transacional de Bass (1990) com
base no MLQ.

Quanto ao primeiro objetivo proposto - analisar as relagdes entre os estilos de lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire apresentadas pelos gerentes com os fatores
sociodemogréaficos género, idade e antiguidade no cargo de gerente — 0s estudos provaram
relacfes semelhantes quanto as respostas obtidas e, portanto, ndo foram obtidas relacdes entre
0 estilo de lideranga adotado e os fatores “género”, “idade” e “antiguidade no cargo de gerente”
que vai de encontro ao que foi suposto inicialmente e ao que como (Chemers, Watson, & May,
2000), ( (Morgan, 2004) e (Anderson, Lievens, Van Dam, & Born, 2006) defendiam quanto ao
género, ( (Hedge, Borman, & Lammlein, 2006); (Ng & Feldman, 2008); (Schultz & Adams,
2007) quanto a idade e (Corona, 2010), (Juras & Hinson, 2008) (Eren & Kurt, 2011) e Juras e
Hinson (2008) quanto a antiguidade no cargo. Isso significa que tanto os gerentes homens como
as gerentes mulheres, tanto os gerentes mais novos ou mais velhos e tanto os gerentes mais
recentes ou mais antigos no cargo, apresentam as mesmas caracteristicas de lideranca e isso

esta relacionado com os valores e ideais da empresa.
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O segundo objetivo do presente estudo foi identificar as principais caracteristicas de lideranca
assumidas pelos gerentes da DPS da CGD a partir das abordagens transacional, transformacional e
laissez-faire para que os resultados pudessem contribuir para a interacdo dos gerentes e
subordinados em prol da eficacia e cooperacdo do trabalho em equipa e de uma boa relagcdo no
ambiente de trabalho.

Concluiu-se que, apesar das diferengas entre os estilos de lideranga ndo serem elevadas, 0s
gerentes da DPS da Caixa Geral de Depdsitos em média aplicam mais no seu quotidiano a
lideranca laissez-faire (38%) do que a lideranga transformacional (=35%) e a transacional
(=27%). Em termos organizacionais, o resultado que se constatou ndo é favoravel porque o modelo
de lideranca laissez-faire e caracterizado como um ambiente de trabalho sem objetivos definidos,
desinteresse em assumir responsabilidades e com comportamentos que estdo negativamente
relacionados com a produtividade, satisfacdo e coeséo (Bass, 1990).

Independentemente do estilo de lideranca assumido, percebeu-se pela analise do esforco extra,
eficacia e satisfacdo como lider, que os gerentes apresentam capacidade de levar os outros além
das suas expetativas, tém a capacidade de ir ao encontro das necessidades de cada elemento da
equipa e geram um ambiente de trabalho agradavel e de satisfacao.

LimitacGes do estudo

Uma das limitacbes neste estudo centra-se no nimero reduzido do tamanho da amostra (42
participantes). O fato da recolha dos dados ter sido realizada em formato papel, pois a CGD
apresenta algumas restricbes quanto ao acesso a enderecos online ndo pertencentes a empresa,
dificultou a recolha dos dados e por isso reduziu o nimero de respostas ao questionario.

Outra limitacdo deve-se a auséncia de resultados significativos na hipotese da relacdo entre as
variaveis dependentes (género, idade e antiguidade no cargo) e as variaveis independentes
(lideranga transformacional, lideranca transacional e lideranca laissez-faire).

Sugestdes

A primeira sugestdo que se apresenta é a continuagdo de investigagdes acerca da area bancaria
de forma a contribuir para uma maior eficacia da rede comercial e agéncias bancéarias da CGD,
visto que séo poucos os estudos no tema em si. No entanto, sugere-se também que o seja feito

com uma amostra maior para originar dados mais significativos.
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ANEXOS

Anexo | — Organograma CGD

ASSEMBLEIA
GERAL
comissAo DE CONSELHO DE CONSELHO e e
REMUNERAGCOES A
C ADMINISTRACAO FISCAL DE CONTAS
COMISSAO DE COMISSAO DE i COMISSAO DE x
AUDITORIA E CONTROLO RISCOS ‘E:g:'c'ii‘:‘& NOMEAGOES, AVALIAGAO ComESao oE
INTERNO FINANCEIROS E REMUNERAGOES
SGE NOT GET GFC GIR GVM GPS GPH
Secretaria Nota Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete Gabinete de
Geral Privativa de Estudos de Suporte de Investor de Validagio de Prevencao Patriménio
& funglo de Relations de Modelos e Seguranga Histdrico
Compliance
DCl DCP DGC DAl DAJ DGR DRC
Direg#o de Diregao de Diregéio de Dirego de Diregéo de Diregio Diregao
Contabilidade, Planeamenta, Apoio & Auditoria Assuntos de Gestdo de Riscos
Consolidago Orgamento Govermnagao Interna Juridicos de Risco de Crédito
e Informacao & Controlo Corporativa
Financeira
DPE poQ DpsI co DMF DAC
Direcéo de Diregéo de Diregao de Centro de Diregéo de Diregéo de
Gestao e Organizago Sistemas de Operagdes Mercados Apoio & Caixa
Desenv. & Qualidade Informagao Financeiros Geral de
de Pessoas Aposentagbes
DCM DMK DIN DNI DRM
Diregdo de Direcao Diregdo Diregdo de Diregao
Comunicagao de Marketing Internacional Negécio de Recursos
& Marca de Negécio Imebiliario e Meios
DPN DPC DPL DPS DAP DAE DEN DES DGE DBI
Diregdio de Diregéo de Diregfo de Diregdo de Diregéo de Direcéo de Diregéo de Diregao de Diregio Diregéio
Particulares Particulares Particulares Particulares Acompanha- Acompanha- Empresas Empresas de Grandes de Banca
e Negbcios & Negécios e Negdeios e Negécios mente de mente de Norte Sul Empresas Institucional
Morte Centro Lisboa Sul Particulares Empresas
REDE DE AGENCIAS REDE DE GABINETES

Fonte: Caixa Geral de Dep0sitos
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Anexo Il — Modelo do Questionario

Caracteristicas de Lideranca adotadas pelos gerentes de Agéncias da Regido Sul
(DPS) da Caixa Geral de Depodsitos

Mo ambito do Mestrado em Gestdo mo ISCTE - Instituto Universitério de Lisboa, encontro-me a

desenvolver a dissertacdo final de curso com o tema "Lideranga e Género - Estilos de Lideranga
Transformacional e Transaccional".

Pretendo apenas a sua opiniao relativamente a cada uma das guestdes expostas, pelo que ndo
existemn respostas certas nem ermradas.

Deste modo, solicitava a sua colaboragdo através do preenchimento do questionaric gue se segue.

Az suas respostas sao ABSOLUTAMENTE COMFIDEMCIAIS, peloc que devera responder com

espontaneidade & sinceridade.

Parte | - Dados Socio-demograficos

Sexo *
O Feminino

O pAasculing

Idade *

Responder apenas Com numeros. Ex: 30, 40, 45, atc.

Estado Civil *
O solteira

O casado

C unido de Facto
O widwo

O Divorciado

Habilitagdes Literdrias *
(concluido ou a freguentar)

O Ensing Secundaria
O Licenciatura
O Pos-Graduagdo
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O mestrado
O Dowtoramento

O Qutra:

Tempo de servico na CGD {Anos) *
Responder apenas com numeros. Ex: 10, 15, 25, 30, etc.

Tempo de servigo no cargo de Gerente (Anos) *
Responder apenas com numerss. Ex: 10, 15, 25, 30, st

Parte Il - Estilo de Lideranca

De acordo Com as suas caracteristicas enquanto gerente, classifique de 1 a 5 cada uma das afirmagdes que sa

SEEURMT
De wez em Frequentemente,
De forma alguma quando As vezes Muitas Vezes 58 NA0 sempre
1 2 3 4 L
1. | Formego assisténcia aos outros em troca dos seus esforgos 1121243
2. | Resxaming suposioes criticas questionando se s30 apropriadas 1121243
3. Fi;lr.'n:l em interfarir em problemas ate ao momento em gue eles $e tomam 11213 5
sErios
4 Foco a atengao em imegularidades, erros, excectes & desvios dos padroes 1 B ERERE:
’ esparados -
3. | Evito envolver-me quando assuntos importantes surgem 1121243
6. | conmverso sobre as minhas crengas e valores mais importantes 1 {23 (4|3
7. | Estou ausente quando necessitam de mim 1 {23 (4|3
E. Procuro alternativas diferentes a0 solucionar problemas 1 2 11415
O Falo de forma otimista sobre o futuro 1 2 11415
10, | Gero orgulho nos outros por estarem assodados a mim 12131415
Discuto quem € o responsavel por atingir metas especificas de
11. | performance 1 {23 (4|3
12. | Espero as coisas darem erradas para comecar a agir 1 {23 (4|3
13. | Falo com entusiasmo sobre o que precisa ssrrealizado 1 {23 (4|3
14. | Espedfico a importancia de se ter um forte senso de proposito 1 {23 (4|3
15. | invisto o meu tempa ensinando & treinando 1 {23 (4|3
16. Deixo clars o que cada um pode esperar, receber quando as metas de 1121345
performance sao alcangadas
Demaonstro acreditar firmemente que “se ndo esta quebrado, ndo se - -
17. conserta” 112132145
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1E. | vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo 1{2[3f[4]3
19 Trato os outros como individuo ao invés de trata-los apenas como um 1121345
| membro do grupo ~
20. | pemonstro que os problemas devern tornar-se cronicos antes de e agir 1{2[3f[4]3
21. | Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por mim 1{2[3f[4]3
22, | concentre a minha total atencdo ao lidar com erros, reclamagdes e falhas 112131413
23. | considero as consequencias éticas & maorais nas decisoes 123 (4] 3
24, | Mantenho-me a par de todos 05 ermos 1 {23 (4] 3
25. | Demonstro um senso de poder e confianca 1 {23 (4|3
26. | articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro 1 {23 (43
27. | Dirijo a minha atenc3o para as falhas a fim de atingir cs padroesesperados | 1 | 2 [ 3 | 4 | 3
28. | Evito tomar decisbes 123 (4] 3
19 D::nsiu:lenn:l cada individuwo coma tendo necessidades, habilidades e 1121345
77 | aspiragoes diferentes em relacaoc aos outros -
30 fa-;-::- com que os outros olhem para os problemas de muitos e diferentas 1121245
" | angulas -
31. | ajudo os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortas 112131413
32, | sugiro novas alternativas, maneiras de realizar & completar as atividades 123 (4] 3
33. | pemoro para responder a questdes urgentes 1 {23 (4] 3
34. | enfatizo a importancia de se ter um senso unico de miss3o 1 {23 (4|3
15. | Expresso satisfagdo quando os cutros correspondem as expectativas 1 {23 (4|3
15, | Expresso confianga de gue as metas 530 alcangadas 112131413
17. | sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao trabalho 1 3 1141 5
18, | utilizo metodos de lideranga que s3o satisfatorios 1234|353
19, | Faco com gue os cutros facam mais do que o esperado 121345
40 Sou capaz de representar o meu grupo perante niveis hierarquicos 1lalalals
superioras
41. | Trabalho com os outros de maneira satisfatoria 1|23 (4|5
42, | Elevo o desejo dos outros de obter sucesso 121345
43. | sou eficaz em atender as necessidades da organizag3o 121345
44 | Aumento 3 vontade dos outros em tentar com maior afinco 12131435
45, | videro um grupo que e eficienta 1213 (4|35

Obrigada pela sua participagdo!

Inés Rodrigues
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