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Resumo

O presente trabalho situa-se no dominio do comportamento organizacional e tem como objetivo
principal compreender se a lideranca auténtica é promotora de um clima organizacional autentizético.
Em concreto, analisou-se como se relacionam as quatro dimens6es da lideranga auténtica, Orientacéo
moral, transparéncia relacional, autoconsciéncia e processamento equilibrado de informacgado
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson, 2008), com as seis dimensfes que segundo Rego
& Souto (2003a,b) caraterizam as organizagdes autentizoticas (Kets de Vries, 2001), sendo estas:
espirito de camaradagem, credibilidade e confiangca no superior, comunicacao aberta e franca como
superior, oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, equidade e conciliagdo
trabalho-familia. Foi também nosso objectivo estudar a influéncia de algumas varidveis
sociodemograficas na lideranga auténtica. Para o efeito, realizou-se uma amostra de conveniéncia com
cerca de 245 inquiridos, maioritariamente do distrito de Leiria, que responderam de forma voluntéria
ao questionario LACA (Lideranga Auténtica e Climas Autentizticos).

Os resultados obtidos apontam para uma relacdo positiva entre a lideranca auténtica e os climas
organizacionais autentizéticos, sendo a Moral e a Credibilidade e Confianga no Superior a relagéo
mais significativa. Relativamente a relacdo entre a lideranca auténtica e alguns dados
sociodemograficos, concluiu-se que, individuos com maiores niveis de escolaridade percepcionam
todas as dimensfes de lideranca auténtica de forma mais vincada, que os participantes detentores de
rendimentos mais elevados mostram as opinides mais favoraveis em termos de autenticidade dos seus
lideres, e que os inquiridos com vinculos laborais mais precarios demonstram uma baixa percecao de

lideranca auténtica nos seus lideres.

Palavras-chave: Lideranca Auténtica, Clima Organizacional Autentizético, Cultura.

Abstract

The following work it is in the domain of the organizational behavior and has, in his main objective, to
understand if the authentic leadership promotes an authentizotic organizational climate.

In concrete, it has been analyzed how the four dimensions of the authentic leadership are related,
Internalized moral Perspective, Relational Transparency, Self-awareness and Balanced Processing of

information (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, and Peterson, 2008), with the six dimensions
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that, like Rego&Souto (2003a,b) characterize the authentizotic organizations (Kets de Vries, 2001),
that are: Comradely Spirit, Credibility and Confidence in the Superior, Open Communication like
Superior, Learning Opportunities and Personal Development, Equity and Conciliation work-family. It
was also our objective to study the influence of some sociodemographic varieties in the authentic
leadership. For the effect, it was realized a convenience sample with about 245 respondents, majority
of the district of Leiria, that has respond in a volunteer way to the LACA (Authentic Leadership and
Authentizotic Climates) quiz.

The results shows a positive relation between the authentic leadership and the authentizotic
organizational climates, which the relation between Internalized Moral Perspective and Credibility and
Confidence in the Superior is the most significant. In the case of the relation between the authentic
leadership and some sociodemographic data, it has been concluded that, individuals with higher levels
of scholarship, perceive all the dimensions of the authentic leadership in a strongest way; that the
participants that have higher income show the most favorable opinion in terms of authenticity of his
leaders and the inquired with less conditions in bond work shows a low perception of authentic
leadership in his leaders.

Key-words: Authentic Leadership, Authentizotic Organizational Climates, Culture
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Introducao

O tema da lideranca tem um forte apelo tanto para aqueles que lideram, como para
aqueles que séo liderados.

Embora o termo lideranca venha sendo usado ha aproximadamente duzentos anos na
lingua inglesa, alguns investigadores acreditam que ela tenha aparecido por volta do ano 1300
da era crista.

Fieldler (1967, p.3) afirma que:

A preocupacdo com a lideranca € tdo antiga quanto a historia escrita: A RepuUblica de

Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da adequada

educacdo e treinamento dos lideres politicos, assim como da grande parte dos filosofos

politicos que desde essa época procuraram lidar com esse problema.

Isto permite-nos pensar que a lideranca tem sido investigada desde ha muito, sendo
esta uma das raz@es para que existam variadissimas interpretacfes deste conceito. De facto, ao
recuar no tempo, podemos constatar que alguns tedricos se preocuparam em estudar mais
especificamente o que o lider €, buscando tragos ou caracteristicas de personalidade que sejam
responsaveis pela sua eficacia. Outros seguiram um rumo diferente, procurando entender
aquilo que o lider faz, delineando assim diferentes estilos de lideranca. Outros ainda
procuraram analisar a lideranca em funcdo das circunstancias que determinam a eficécia,
tentando encontrar as variaveis do meio ambiente que possam influenciar o desenvolvimento
da relagdo lider-seguidor.

Cronologicamente, a sequéncia histérica do estudo da lideranga mostra varias etapas.
A teoria dos tracos originou-se de pesquisas disponiveis a respeito da lideranca no periodo
compreendido entre 1904-1948. Essas mesmas pesquisas conseguiram isolar 34 tracos de
personalidade considerados como de grande importancia em bons lideres (Bergamini, 1994).
Entre eles estdo a sociabilidade, a visdo, a integridade, a autoconfianca, a estabilidade
emocional e o controle.

O enfoque no estilo de lideranca aparece na década de 50 no pos-guerra,
especialmente nos Estados Unidos. Nessa época foram criados inimeros instrumentos de
anélise do comportamento em lideranca, principalmente questionarios.

A contribuicdo destes investigadores, foi mais direcionada ao estudo do lider em si,
passando um pouco ao lado de varidveis como as circunstancias ambientais que envolvem o
vinculo lider-seguidor. E neste sentido que v&o aparecer as teorias situacionais que possuem

como principal foco de interesse 0 estudo do comportamento contingente em lideranca. A
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énfase deixa de ser colocada somente no lider, passando a ser estudadas as caracteristicas
comportamentais dos liderados (Bergamini, 1994).

O ambiente organizacional, bem como as caracteristicas comportamentais dos
liderados, passa agora a fazer parte integrante das investigacdes na ciéncia da lideranca. Estes
estudos propdem que seria possivel as organizacGes terem bons lideres desde que lhes
dispensem treino adequado e promovam um ambiente favoravel onde possam agir com
eficacia (Hampton, Summer & Weber, 1978). Os contributos de Fiedler (1965), Vroom e
Yetton (1973) entre outros, foram fundamentais para o desenvolvimento desta etapa do estudo
da lideranca.

Com estes avancos houve a necessidade de reformular as ideias relativamente & teoria
dos tracos. Assim, se para 0s tedricos iniciais, o traco de lideranca era inato, agora, com 0S
teoricos da contingéncia, essa carateristica pode ser desenvolvida, sendo dado a entender que
qualquer um pode ser lider, bastando para tal que seja preparado.

Muito se investigou e escreveu até aos nossos dias e todas as teorias deram, de algum
modo, um contributo para cimentar o conceito da lideranca. Um longo caminho foi percorrido
desde a teoria dos tracos até as abordagens mais contemporaneas (teorias neocarismaticas,
onde se insere a lideranga carismatica, a transformacional, a transacional e a transcendental), a
que Cunha e Rego (2009) também designam de lideranga baseada em valores.

Escandalos ocorridos por todo o mundo na Gltima década, onde a auséncia de valores
morais e éticos foram por demais evidentes, fomentaram a desconfianca das sociedades, quer
seja em relacdo a lideres empresariais, quer seja em relacdo a lideres mundiais (Ribeiro, Rego
& Cunha, 2013). E neste contexto que vai surgir, nos Estados Unidos, a partir de trabalhos de
Luthans e Avolio (2003), a teoria da lideranca auténtica. Esta teoria tem como principios a
positividade e moralidade do lider, bem como um relacionamento de confiancga entre lideres e
liderados.

Estudos realizados nos Estados Unidos indicaram existir vantagens neste tipo de
lideranga, aparecendo relacionada a niveis superiores de motivacdo, de satisfacdo e de
comprometimento dos liderados, melhorando o desempenho organizacional (Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans & May, 2004). O bem-estar e a felicidade no trabalho, 0 compromisso
dos colaboradores e 0 comprometimento organizacional sdo também afetados positivamente
neste tipo de lideranca (Jensen & Luthans, 2006).

E em 2008 que Walumbwa e colaboradores criam um instrumento de medida para a
lideranca auténtica. Este instrumento denominado de ALQ - Authentic Leadership

Questionnaire, € constituido por quatro dimensbes, sendo elas, a autoconsciéncia, a
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transparéncia relacional, o processamento equilibrado de informacdo e a moral
internalizada.

Do mesmo modo que a lideranca auténtica surge como uma resposta a constatacdo de
que a auséncia de valores éticos e morais no meio organizacional ndo assegura o desempenho
sustentavel das organizagdes, também o conceito de clima organizacional autentizético
aparece como uma alternativa aos ambientes “insalubres”, tendo estes repercussoes
dramaticas na saude dos profissionais (Kets de Vries, 2001).

A nocdo de organizacdes autentizoticas, sugerida por Kets de Vries (2001), capta a
esséncia dos ambientes de trabalho que podem ser uma fonte de significado e crescimento
para os colaboradores, podendo ser desta forma uma ancora para a salde e para 0 bem-estar
psicoldgico, e ainda uma forma de desenvolver a autoestima.

Autentizético ¢ um neologismo resultante da conjugacdo de dois termos gregos:
authenteekos e zoteekos. O primeiro significa que a organizacdo é auténtica, merecedora de
confianca. O segundo significa que ela ¢ “vital para a vida” das pessoas, facultando-lhes
sentido de equilibrio, de realizacdo pessoal, de competéncia, de autonomia e de iniciativa
fornecendo, desta forma, significado para as suas vidas (Kets de Vries, 2001).

As organizagbes autentizéticas sdo, portanto, aquelas que ajudam 0s seus
colaboradores a conseguir o equilibrio entre a vida pessoal e a vida organizacional, aquelas
em que a lealdade, credibilidade, confiancga, justica, proximidade, transparéncia (Kets de
Vries, 2001) e frontalidade bem dirigida (Barroso, 2011) esta presente, evitando desta forma a
insalubridade psicologica.

Inspirando-se neste conceito de organizagbes autentizéticas, Rego e seus
colaboradores (Rego, 2004; Rego & Cunha, 2003; Rego & Souto, 2003 a) b); Rego & Souto,
2004) operacionalizaram o constructo de clima autentizoticos, sendo este composto por seis
dimens@es. Sao elas o espirito de camaradagem; a credibilidade e confianga no superior; a
comunicacdo aberta e franca com o superior; as oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal; a equidade e a concilia¢do trabalho-familia.

Os estudos que até agora se realizaram, tanto em Portugal como no Brasil, apontam no
sentido de que organizacdes com climas autentizéticos promovem a saude e o desempenho
dos profissionais (Rego & Souto, 2004), o empenhamento organizacional afetivo, o bem-
estar, menor stress (Gomes, Cunha & Rego, 2006; Rego & Cunha, 2008) e menor vontade em
abandonar a organizacdo (Macedo, 2008).



Assim, nesta investigacdo, € nosso objetivo perceber se a lideranca auténtica é
promotora de caracteristicas autentizoticas nos climas das organizacbes. E também nosso
objetivo perceber a influéncia das variaveis sociodemogréaficas nos constructos em estudo.

A presente investigacdo esta dividida em duas partes: a primeira, designada de revisao
da literatura, integra, no primeiro capitulo, conceitos, defini¢des, teorias e modelos da
lideranga auténtica; no segundo capitulo sdo descritos, primeiramente, 0s conceitos de clima e
cultura, para enquadrar o constructo de clima autentizotico, central na nossa investigacao.
Este é depois definido e sdo abordados os reflexos destes climas nos colaboradores e nas
organizacGes, com base na investigacdo produzida até ao presente.

A segunda parte — o estudo empirico — descreve a metodologia e 0s instrumentos
utilizados, assim como a apresentacdo, a analise e a discussdo dos resultados. Faz ainda parte
deste capitulo, a apresentacdo dos objetivos e das hipdteses, a caraterizacdo da amostra, a
definicdo dos procedimentos de recolha de dados, assim como os procedimentos de anélise
estatistica. Sdo também enunciadas as limita¢des da investigacdo. Por ultimo, apresenta-se a

concluséo do estudo e sugestdes para futuras investigacdes.
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1. Lideranca

Como jéa foi referido, o tema da lideranca tem sido explorado ao longo dos tempos,

muito em parte pelo facto de se entender que a lideranca é uma condicdo de sucesso nas

organizag6es. Todavia, isso ndo € sindbnimo de uma visdo uniforme sobre o tema, havendo

mesmo tedricos do comportamento organizacional que ndo Ihe reconhecem sequer existéncia

(Luthans, 1995).

Independentemente das inimeras definicdes existentes, “quase tantas quantas as

pessoas que se dedicaram ao tema” (Bass, 1990, citado em Cunha & Rego, 2005), uma

primeira ideia que importa reter € a de que liderar implica a existéncia de um individuo que

tem capacidade de influenciar outros.

Como exemplo do que acabamos de referir, e por forma a melhor se compreender este

conceito, apresentamos na figura seguinte algumas definicdes de lideranca.

Autor (es)

Defini¢éo de Lideranca

Fidler (1965, p. 115)

Ervilha (2008, p.54)

Syroit (1996)

Pelletier (1999, cit. In Cunha et al.,
2007, p. 332)

Palma et al. (2011, p. 73)

“A lideranga ¢ uma relacdo pessoal onde um
individuo dirige, coordena e supervisiona outros no
desempenho de tarefas comuns.”

“E influenciar e conduzir pessoas nas situacdes em
gue ¢é identificado um objectivo claro e definido, que
busca os resultados desejados”.

“E um conjunto de atividades de um individuo que
ocupa uma posicdo hierarquicamente superior,
dirigidas para a conducéo e orientacdo das atividades
dos outros membros, com o objetivo de atingir
eficazmente o objetivo do grupo.”

“E a capacidade de suscitar a participagdo voluntaria
das pessoas ou grupos na prossecucdo de objetivos
definidos.”

“E uma rede viva e dindmica, em que lider e
colaboradores contribuem ativamente para esse
aglomerado de relacbes e para o alcance de
resultados.”

Figura 1.1. Definicdes de Lideranca.



Tendo em consideragdo as definicBes acimas descritas, torna-se entendivel que para
uma lideranca eficaz, além do importante papel do lider, afigura-se ndo menos importante o
contributo dos liderados e a interacdo entre ambos.

A pluralidade conceptual existente nesta tematica reflete divergéncias profundas sobre
o0 significado da lideranga, trilhando assim diferentes caminhos de reflexdo e investigagéo,
retirando dai diferentes interpretacfes dos resultados obtidos.

E esta mesma diversidade que torna este tema t&o interessante, aliciante e evolutivo,
contribuindo como uma fonte de conhecimento, que nas suas diversas perspetivas pode
favorecer uma compreensdo mais abrangente do fenémeno (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso,
2006).

Em certa medida, as defini¢des retratam as metamorfoses ocorridas ao longo dos anos;
desde a lideranca baseada nos tragos passando pelas teorias do comportamento nao
esquecendo as teorias contingenciais/situacionais e mais recentemente as teorias
neocarismaticas, muita investigacao, muitos estudos se fizeram em prol desta tematica.

A lideranca auténtica é uma teoria emergente e insere-se nas teorias contemporaneas.
Para melhor se compreender este novo constructo, iremos abordar inicialmente o conceito de

autenticidade, ja que este é fulcral na teoria em estudo.

2. Autenticidade.

A autenticidade € um conceito chave na esséncia da teoria da lideranca auténtica.
Como tal, é fundamental que se compreenda este conceito. Com origem na filosofia grega, o
constructo da autenticidade tem vindo a ser investigado ao longo dos tempos.

Carl Rogers (1959, 1963) e Abraham Maslow (1968, 1971), dois psicélogos
humanisticos, em muito contribuiram para a explicacdo deste conceito. Estes autores
centraram a sua atencdo no desenvolvimento de individuos que se encontram em sintonia
consigo proprios e que se veem com clareza e exatiddo. Independentes das expetativas dos
outros em relacdo a si proprios, estes individuos sdo suscetiveis de melhores escolhas pessoais
e detentores de fortes convicgdes éticas (Maslow, 1971 citado em Sousa, 2009).

Ja Erickson (1995) tem uma abordagem diferente. Segundo o autor a autenticidade é

“relativa”, pois uma pessoa ao nao ser auténtica nao implica que seja inauténtica. Segundo



este autor, os estados de autenticidade ndo sdo absolutos, podendo assim atingir maiores ou
menores niveis de autenticidade ao longo do tempo.

Harter (2002) sugere que para ser auténtico o individuo deve alinhar os pensamentos,
emocdes, crencas valores e sentimentos com as agdes, ou seja, de ser fiel a si mesmo.

Kernis (2003) vai mais longe. Na perspetiva deste autor, autenticidade é mais do que
ser-se fiel a si proprio, ele defende que a autenticidade produz elevados niveis de autoestima,
ou seja, quando os individuos se conhecem e aceitam a si proprios, com as suas forcas e
fraquezas, eles apresentam uma autoestima solida, em vez de fragil e fraca. Kernis defende
que um nivel ideal de autoestima envolve um sentimento de autovalorizacdo, que resulta da
capacidade de lidar como os desafios da vida de forma positiva (Vilaga, 2012). Ainda
segundo o mesmo autor, o facto de “ser-se fiel a si mesmo” ¢ a fonte para as escolhas
comportamentais e relacionais, nas quais o individuo é valorizado por aquilo que é, e ndo por
aquilo que consegue (Vilaga, 2012).

Segundo Kernis, a autenticidade é composta por quatro componentes distintas:
autoconsciéncia, processamento imparcial, acdo, e orientacdo relacional (2003, p.13).

A autoconsciéncia esta relacionada com o conhecimento e com a confianca nos
sentimentos, desejos e motivacOes proprias. Refere-se ainda a compreensdo das proprias
forcas e fraquezas (op. cit., p.13).

O segundo componente, processamento imparcial (unbiased processing), ou
tratamento imparcial envolve a aceitacdo dos aspetos positivos e negativos do individuo,
avaliando-se de forma objetiva, ndo criando ilusdes pouco saudaveis para a sua vida e que nao
sejam concordantes com aquilo que ele realmente é (op. cit., p.14).

A acdo é o terceiro elemento do modelo de Kernis. Ela reflete a forma como o
individuo age, sendo esta acdo consonante como 0s valores e as crengas proprias, ndo atuando
para agradar a terceiros, obter beneficios proprios ou para evitar punicdes.

O quarto componente da autenticidade — orientacdo relacional — diz respeito a
abertura, sinceridade e honestidade com que o individuo se relaciona com os outros. Esta
relacdo auténtica conduz a relagfes saudaveis e satisfatorias entre os individuos, promovendo
a transparéncia do lider e incutindo nas equipas o desenvolvimento do autoconhecimento e da
autorregulacao (Petit, 2009).

De um modo geral, podemos dizer que a autenticidade € percebida como estando
associada a sinceridade, honestidade e integridade (Goffee & Jones, 2005).



3. Lideranca auténtica.

Pode considerar-se 0 ano de 2003 como 0 marco decisivo no aparecimento do conceito
de lideranca auténtica, simultaneamente no mundo empresarial e no mundo académico
(Vilaga, 2012, p.146).

Os escandalos ocorridos em muitas empresas e 0 consequente descrédito dos lideres
motivados pela falta de ética, pela incoeréncia entre palavras e a¢des, foram mais que razédo
para Bill George, no seu livro “True north, discovering your authentic leadership”, editado
em 2003, defender que a lideranca deve ser guiada por valores internos. Esta lideranga, a que
0 autor chamou de auténtica, € caraterizada por uma profunda autoconsciéncia e uma
autorregulacdo do comportamento.

Segundo o autor, a lideranga ndo é um estilo adotado por quem tem de chefiar, pois os
verdadeiros lideres sdo auténticos; eles orientam a sua agdo pela razdo mas também pelo
coracao, tomando as decisdes baseadas em principios e ndo em interesses proprios (George,
2005, 2007).

Para o autor, empresas com uma cultura de transparéncia, onde a integridade do lider,
a satisfacdo do cliente e o desenvolvimento e comprometimento dos colaboradores, estdo em
sintonia, sdo empresas de sucesso (Gardner & Schermerhorn, 2004). Nestas organizacdes o
lider transforma-se num exemplo para todos os colaboradores, disseminando caracteristicas
como a transparéncia, a confianga e a integridade, promovendo desta forma climas
moralmente saudaveis (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005).

Se no mundo empresarial Bill George, ciente da importancia da lideranca no sucesso
das organizacdes, € o impulsionador desta tematica, no mundo académico, também em 2003,
Luthans e Avolio, publicam o capitulo “Authentic leadership development”, inserido na obra
Positive Organizational Scholarship, definindo a lideranca auténtica como:

A process that draws from both positive psychological capital capacities and a highly
developed organizational context, which results in both great self-awareness and self-
regulated positive behavior on the part of the leaders and associates, fostering positive
self-development. The authentic leader is confident, hopeful, optimistic, resilient,
transparent, moral/ethical, future oriented, and gives priority to developing associates
to be leaders. The authentic leader is true to him/herself and the exhibited behavior
positively transforms associates into leaders themselves. (Luthans & Avolio, 2003,
p.243)
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Segundo os autores, a lideranca auténtica traduz-se, portanto, na capacidade do
individuo em desenvolver os seus proprios comportamentos positivos, através de um processo
que designam de capacidades psicologicas positivas. Ainda segundo os autores, o lider, ao ser
verdadeiro nas suas crengas e valores e ao exibir um comportamento auténtico, prioriza e
enfatiza o crescimento e desenvolvimento dos seus seguidores, para que também eles se
tornem lideres (Vilaga, 2012).

Com efeito, ainda no decorrer de 2002, Luthans refere que o papel da lideranga no
desenvolvimento de contextos organizacionais positivos € relevante, acrescentando que as
investigagdes realizadas, apontam para a existéncia relacional entre o otimismo dos lideres e 0
otimismo dos colaboradores, com resultados a nivel do desempenho e do bem-estar (Vilaga,
2012).

Luthans e Avolio, com o artigo publicado em 2003, abriram caminho para que no
meio académico inumeras questdes em torno da lideranca auténtica surgissem. Todas elas
procuraram tornar mais claro o construto, respondendo a interrogagdes como: o que é que
constitui a lideranca auténtica? Como pode ser medida? Pode ser desenvolvida ou € inata?
Que impacto tem nos colaboradores? (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004).

A fim de encontrarem respostas a estas e outras questdes relacionadas com este
conceito de lideranca auténtica, académicos e profissionais reuniram-se em 2004 numa
cimeira organizada pelo Instituto Gallup. Como resultado desta cimeira, em 2005 foi
publicado um numero da revista Leadership Quarterly inteiramente dedicado ao tema (Avolio
& Gardner, 2005). Estava dado o mote para o desenvolvimento de modelos de lideranca

auténtica e para a construcdo de instrumentos de medida do conceito (Klenke, 2007).

3.1. Modelo de lideranca auténtica de llies.

Foram vérios os modelos de lideranca auténtica propostos. llies, Morgeson, &
Nahrgang (2005), seguindo o caminho tracado por Kernis (2003) com o desenvolvimento do
conceito de autenticidade e respetiva teoria, propdem um modelo de lideranca auténtica
composto por quatro componentes: autoconsciéncia, tratamento imparcial, comportamento
auténtico e orientacdo relacional auténtica.

No que respeita a autoconsciéncia, segundo os autores, esta refere-se a importancia do
autoconhecimento do lider, afirmando que “knowing oneself and being true to one self are

essential qualities to authentic leadership” (p. 377). Ainda segundo os autores, existe uma
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relacdo direta entre a autoconsciéncia, a autoestima, e a autoeficacia, ou seja, o facto de ter
um conhecimento perfeito das crencas, dos valores, motivacbes bem como das suas
limitaces, gera sentimentos positivos em relacdo ao valor proprio, acreditando assim na
capacidade de atingir objetivos. Relativamente a relacdo com os colaboradores, os lideres
auténticos promovem objetivos de grupo, energizando desta forma o entusiasmo, a confianca,
a cooperacdo e a responsabilizacdo em relacdo ao trabalho e aos resultados (llies et al., 2005).

No que diz respeito ao tratamento imparcial, ele é entendido como o cerne da
integridade e do carater pessoal e esta relacionado com o tratamento de informacao relevante
de si préprio. Este tratamento imparcial leva o individuo a aceitar as forcas e fraquezas, sem
que esteja presente um processo de defesa que de certa forma va impossibilitar este
autoconhecimento.

Relativamente ao comportamento auténtico, este refere-se a congruéncia que o lider
deve ter entre as palavras e as acgdes, ndo sucumbindo a pressdes ou recompensas externas
(Hies et al., 2005), seguindo o caminho previamente tracado, gerando desta forma confianca
nos colaboradores.

O quarto e ultimo componente, a orientacdo relacional auténtica, refere-se
essencialmente a criacdo de relacbes de abertura e de confianca mdtua entre lideres e
liderados. O lider, ao partilhar conhecimento e informagdo com o grupo vai criando um
ambiente de confianca, resultando dai uma maior satisfacdo dos colaboradores e um maior
nivel de produtividade (Ilies et al., 2005).

De acordo com llies et al. (2005), a juncdo destes quatros componentes conduz ao

aumento da confianca e bem-estar dos colaboradores, vendo no lider um modelo.

3.2.  Modelo de lideranca auténtica de Gardner e colaboradores.

Este modelo de lideranga auténtica enfatiza os processos de desenvolvimento dos
seguidores, tendo como elementos centrais, a autoconsciéncia e a autorregulagdo. Com efeito,
Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005), acreditam que a historia pessoal do
lider (influéncias familiares, experiéncia profissional, a superacdo de obstaculos ao longo da
vida, sejam eles de qualquer natureza, a doenca ou morte de alguém muito préximo), podem
despoletar o desenvolvimento da lideranga auténtica. Segundo o0s autores, estes
acontecimentos funcionam como impulsionadores de uma maior autoconsciéncia,
transformando as adversidades em oportunidades de crescimento e de desenvolvimento

pessoal.
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O segundo elemento fundamental do modelo de Gardner e colaboradores é a
autorregulacédo do lider, sendo este elemento constituido por quatro caracteristicas distintas: a
internalizacdo, o comportamento auténtico, a transparéncia relacional e o tratamento
equilibrado de informag&o.

A internalizagdo define que a motivagdo do lider vem do seu self, é intrinseco ao lider
e nédo resulta de forgas exteriores ou expetativas de terceiros. O segundo, 0 comportamento
auténtico, refere-se a congruéncia entre as acbes do lider com os seus valores, crencas,
sentimentos e na capacidade em manter a linha de ag&o inicial, ndo sucumbindo a pressdes de
terceiros. Relativamente a transparéncia relacional, ela significa que o lider cria relacfes de
proximidade com o grupo, revelando partilha de informacéo e confianca nas relagdes (Vilaga,
2012). Por fim, o tratamento equilibrado de informagdo, “expde um comportamento
imparcial em relacdo a informacdo que o lider recolhe sobre si préprio, de fontes externas ou
internas” (Vilaga, 2012, p. 181).

O modelo desenvolvido por Gardner et al. (2005) pretende provar que lideres
auténticos influenciam os seus seguidores pelos seus elevados niveis de autoconsciéncia e de
autorregulacdo, sendo desta forma o lider um modelo para os outros. Por sua vez, 0s
colaboradores tendem a confiar mais no lider, adotando comportamentos mais abertos e

auténticos.

3.3.  Modelo de lideranga de Walumbwa e colaboradores.

O conceito de lideranca auténtica definido por Walumbwa e colaboradores (2008) —
cujo modelo iremos utilizar na nossa pesquisa — € definido como:

A pattern of leader behavior that draws upon and promotes both positive psychological
capacities and a positive ethical climate, to foster greater self-awareness, an
internalized moral perspective, balanced processing of information, and relational
transparency on the part of leaders working with followers, fostering positive
development (p.94).

Os autores realcam as particularidades do seu modelo, destacando-as sucintamente em
quatro pontos: 1) que as capacidades psicoldgicas positivas e o clima ético positivo sdo
promotores da lideranca auténtica e vice-versa: 2) que a autoconsciéncia e a autorregulacdo
estdo refletidas naquilo que consideram elementos fundamentais da lideranca auténtica, sendo
estes, a moral internalizada, o processamento equilibrado da informacéo e a transparéncia
relacional (relagéo transparente); 3) que os trés elementos fundamentais (moral internalizada,

processamento equilibrado de informacéo e transparéncia relacional) sdo as bases conceptuais
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da lideranca auténtica, Ou seja, segundo os autores, um lider auténtico é possuidor de um
comportamento que promove um clima ético e as capacidades psicoldgicas positivas,
conseguindo dessa forma uma maior autoconsciéncia. De igual forma, essa lideranca auténtica
deve promover relagGes transparentes entre lider e liderados e um tratamento mais justo e
equilibrado da informacédo disponivel (Walumbwa et al., 2008) 4) Por Gltimo, e ndo menos
importante, o reconhecimento da importancia do lider e do seguidor no desenvolvimento da
lideranca auténtica.

Como se constata, este modelo deriva de “ajustes” das concegdes anteriores: 0 modelo
de autenticidade de Kernis (2003), os quatro elementos fundamentais propostos por llies e
colaboradores (2005) e a teoria desenvolvida por Gardner e colaboradores (2005).

No modelo, a lideranca auténtica é apresentada como um conceito multidimensional
que engloba a autoconsciéncia, a transparéncia relacional, o processamento equilibrado de
informac&o e a moral internalizada.

Na figura seguinte poder-se-do ver as dimens@es e as respetivas caracteristicas que

este modelo contém.

Dimensao Carateristicas

- Consciéncia dos seus pontos fortes e das fraquezas;

A nsciénci '
utoconsciencia suas capacidades;

- E conhecedor do impacto que cria nos outros.

- Tem uma nogéo exata da forma como os outros vém as

Transparéncia L SO o T
P permitindo-lhes emitir opinides e ideias;

- Exibe niveis elevados de abertura com o0s outros,

relacional - Capaz de admitir os erros quando cometidos.
- Analisa 0s dados relevantes antes de tomar qualquer
Processamento deciséo;
equilibrado da informacéo - Solicita opinides e pontos de vista que questionem as
suas posi¢des mais profundas.
Moral - Estabelece elevado padrdo moral e de conduta ética;

- As suas acOes refletem os seus valores;

internalizada - Usa a lideranca em prol do grupo.

Fonte: Adaptado de Walumbwa et al., (2008)

Figura 3.1. Dimensdes e caracteristicas da lideranca auténtica.

Foi com base nestas dimensdes que Walumbwa e colaboradores desenvolveram um
instrumento de medida designado de Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). A validacao
deste instrumento realizou-se em simultaneo em trés continentes, no continente asiatico com

uma amostra Chinesa, no continente americano com uma amostra dos Estados Unidos e no
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continente africano com uma amostra do Quénia. Com isto pretendia-se verificar se em
culturas diferentes os resultados eram semelhantes. Os investigadores, na posse dos
resultados, encontraram uma relacdo positiva entre a lideranca auténtica, a satisfacdo e o
desempenho dos colaboradores (Walumbwa et al., 2008).

Na lingua de Camdes, quatro investigacdes sdo dignas de registo: uma realizada no
Brasil e trés realizadas em Portugal.

No Brasil, num estudo realizado em duas empresas do setor publico, foi encontrada
uma relacdo positiva entre a lideranga auténtica e o desempenho dos colaboradores. O
investigador verificou que, quando os lideres sdo auténticos, emerge a afetividade positiva dos
colaboradores, originando maiores niveis de criatividade e um melhor desempenho global
(Vilas Boas, 2010).

Em Portugal, num primeiro trabalho com trabalhadores ndo docentes ligados a uma
Universidade, constatou-se que existe uma correlacdo positiva entre a lideranca auténtica e o
empenhamento afetivo dos colaboradores no lider e na prépria organizacao (Vitoria, 2010).

Um segundo trabalho, realizado com uma amostra de 595 participantes veio reforcar a
conviccdo de que a lideranca auténtica energiza a criatividade e despoleta um maior
entusiasmo com o trabalho (Sousa, 2009).

J&a em 2012, realizou-se uma outra investigacdo, esta com 710 participantes, onde se
verificou que a lideranca auténtica e a espiritualidade organizacional se influenciam
mutuamente (Vilaca, 2012).

Em suma, pelo exposto, pode afirmar-se com uma certa seguranca que a lideranca
auténtica esta associada ao bem-estar geral dos colaboradores e ao seu desempenho nas
organizacOes onde prestam colaboragdo (Vilas Boas, 2010; Vitéria, 2010; Walumbwa et al.,
2008; Sousa, 2009). Por outro lado, a ultima investigacdo focada (Vilaca, 2012), associa a
lideranga auténtica ao desenvolvimento de um clima organizacional mais “proximo” dos
colaboradores (onde existe sentido de grupo, alinhamento entre os valores do individuo e 0s
da organizacdo, sentido de que o trabalho realizado é til para a comunidade envolvente,
alegria no trabalho e percecdo de que os valores pessoais sdo respeitados). Este resultado faz-
nos supor que a lideranca auténtica possa igualmente desencadear o aparecimento de climas
organizacionais com carateristicas autentizoticas que €, como ja foi referido, o cerne da
investigagdo que nos propomos realizar. Desta forma, no capitulo seguinte fazemos a

apresentacdo do construto de organizagdo autentizética, sugerido por Kets de Vries em 2001.
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4. Clima Organizacional Autentizotico

De forma a melhor compreender o conceito de clima autentozdtico, achamos de todo
0 interesse comecar por clarificar as nogoes de clima e cultura.

Ao rever a literatura percebemos que estes conceitos aparecem, por vezes, como
muito proximos (Neves, 2000). Sendo que no nosso estudo o conceito de clima organizacional
tém maior relevancia, interessa também compreender o que aproxima e distingue este

conceito do de cultura organizacional.

4.1. Cultura organizacional.

A cultura organizacional é referida na literatura, de forma mais sistematica e
aprofundada, a partir dos finais dos anos 70, surgindo como um conceito multidimensional,
nem sempre com um significado claro (Neves e Lopes, citados em Gomes, Keating, Caetano
& Cunha, 2000). Hofstede afirma mesmo que o termo cultura organizacional apareceu
inicialmente como sinénimo de clima organizacional (2003, p.209). No entanto, pode
constatar-se que a partir da publicacdo das obras Corporate Cultures, de Deal e Kennedy e In
Search of Excellence, de Peters e Waterman, nos anos 80, o conceito de cultura
organizacional tornou-se popular e alvo de atencdo (Hofstede 2003, p.209). Este interesse
deveu-se sobretudo a tomada de consciéncia, por parte do mundo empresarial e do mundo
académico, da importancia que o tipo de cultura organizacional tem na diferenciacdo das
organizacOes bem-sucedidas, daquelas que dificilmente atingiam resultados.

Ainda segundo Hofstede, ndo existe uma definicdo Unica para este conceito. No
entanto, a maioria dos autores que se debrucaram sobre a tematica concordam que a cultura

organizacional é:

e holistica: refere-se ao todo como sendo mais do que a soma das partes;

e determinada historicamente: reflete a histéria da organizacao;

e relacionada com os estudos de antrop6logos: na medida em que analisa aspectos
como rituais e simbolos;

e construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que em conjunto
formam a organizacéo;

e suave: embora Peters e Waterman garantam aos seus leitores que “suave” é duro;

e dificil de mudar: embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade. (2003, p.210)
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A cultura organizacional pode ser compreendida como um conjunto de normas e leis
partilhadas pelos membros de uma determinada organizacdo. Neste sentido Newstrom (2008)
afirma que este conjunto de normas e leis das organiza¢Ges, quando em contacto com 0s
principios morais, éticos e culturais dos colaboradores promove o desenvolvimento de um
complexo sistema de relacBes de leis, costumes e valores que dara origem ao comportamento
organizacional, unico de cada organizacao.

O conceito de cultura organizacional, segundo Neves (2000), emerge do sistema
social que se manifesta no modo de vida e que é interpretado através dos artefactos, da crenca,
do saber, da moral, da lei, dos costumes e dos habitos que sdo adquiridos por um membro de
uma sociedade. Alias, Edgar Schein, um dos autores mais reconhecidos neste dominio, define
a cultura organizacional, como o “conjunto de assunc¢des implicitas partilhadas e tomadas
como verdadeiras, que um grupo possui e que determina 0 modo como perceciona, pensa e
reage aos seus varios ambientes” (1996, p.236). Segundo o mesmo autor, a cultura pode ser
aprendida, expressa e desenvolvida por um grupo a partir de trés niveis: a) os artefactos
visiveis, ou seja, a maneira das pessoas se vestirem, os padrdes de comportamentos, 0s mitos
do grupo, os herois, as historias, os rituais, 0s simbolos, as normas e as politicas da empresa;
b) as crencas e valores, que ndo sdo mais do que as filosofias, estratégias e metas, ou seja, sao
as regras, 0s principios, as normas e os valores éticos que norteiam o comportamento de um
grupo; c¢) pressupostos basicos compartilhados, que estdo presentes nos valores e sdo as
certezas tacitas ou inconscientes das pessoas, que sao compartilnados pelo grupo e que
conduzem a comportamentos que se mostram adequados na solucdo de problemas (Schein,
2001).

Na analise da cultura organizacional Hofstede (2003) lembra que a cultura nacional,
ou mesmo regional, tem influéncia no seio das organizacdes e que € necessario comecar por
estudar a cultua da envolvente para se compreender a da propria organizagédo. Investigacoes
realizadas pelo autor ao longo de anos, em diversos paises do Mundo, identificaram os valores
culturais das diferentes nagdes e os reflexos que eles tém nos individuos e nas organizacdes.

No amplo estudo que levou a cabo, Hofstede (2003) caraterizou as culturas nacionais
segundo quatro dimensfes basicas: a relagdo entre o individuo e o grupo, que designou
individualismo/coletivismo; a atitude face ao que é diferente, denominada controlo da
incerteza; a atitude face as desigualdades sociais, a que chamou distancia hierarquica; e a
reparticdo dos papéis segundo o género, dimenséo referida como feminilidade/masculinidade.
Ja em 2006, Hofstede integra uma quinta dimensdo, que segundo o autor pode contribuir para

compreender a eficacia organizacional, denominada orientacdo para objetivo.
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De igual modo como a cultura nacional pode influenciar a cultura organizacional, a
cultura individual também tem a sua influéncia (Jones & Brinkert, 2008; citado em Laneiro,
2011, p. 25), ao interagir com outras dimensdes da existéncia do individuo, tais como a sua
personalidade, as suas necessidades e as suas aspiracdes. Esta cultura, entendida também
como familiar, podera ter influéncia quando confrontada com as politicas e praticas das

organizagOes que estdo relacionadas com a conciliacao trabalho-familia.

Assim, podemos entender que a cultura organizacional € influenciada pela cultura
nacional ou mesmo regional (Hofstede, 2003) e pela cultura individual e familiar (Jones &
Brinkert, 2008) e que, por sua vez, a cultura do individuo vai interagir com as culturas dos
outros membros e com as culturas dos grupos existentes na organizacdo. Devido a todas estas
influéncias, existem autores que se questionam se uma organizacao € detentora de uma cultura
ou, em contrapartida, de varias culturas originarias dos diversos grupos que existem dentro da
organizacdo (Santos & Gongcalves, 2010). No entanto, e apesar das diferencas das culturas
individuais, familiares, regionais ou nacionais, a organizacdo procura construir uma cultura
comum, uma cultura com um ADN proprio, que a diferencia das outras organizacdes e que
cria aquilo que Schein denomina o cimento ou a cola da organizagao.

Como se concluiu por esta breve abordagem, apesar de estarmos em face de um
conceito bastante comum nos dias de hoje, nem por isso a controvérsia que o cerca terminou.
Mesmo assim, como refere Gomes (citado em Marques & Cunha, 1996), € ja unanime que a
gestdo da cultura tem reflexos significativos nos contextos organizacionais e que essa gestdo
focaliza dimensdes organizacionais tradicionalmente negligenciadas. “Em suma, esta
perspetiva permite evidenciar a realidade cultural das organizagfes: uma realidade
simbolicamente  constituida, socialmente construida, interactivamente mantida e

comunicacionalmente efetuada” (p. 384).

4.2. Climaorganizacional.

Como ja anteriormente referimos, estes dois conceitos aparecem muito proximos na
literatura (Neves, 2000), sendo dificil de encontrar um consenso quanto a definicdo de clima
(Anderson & West, 1998; citado em Laneiro, 2011, p. 27). No entanto, no entendimento de
Ferreira, Neves e Caetano (2011, p. 432), “os estudos acerca do clima organizacional e¢ da
cultura organizacional revelam diferencas cronoldgicas em matéria de origem e evolucgéo,

sendo mais remota a tradicdo de investigacdo em clima do que a investigagao em cultura”.
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Neves (2000, p. 22) sugere que o clima surge como uma dimensdo da cultura,
distinta e semelhante de uma mesma realidade, concebendo a ideia de cultura/clima como um
conceito ligado.

O clima numa organizagdo é um fator de primordial importancia. Ele foi introduzido
na literatura organizacional pelos psicologos Litwin e Stringer, que o definem como “os
efeitos percebidos, subjetivos, do sistema formal, o estilo® informal * dos gestores e outros
fatores ambientais importantes sobre as atitudes, crencas, valores e motivacdes das pessoas
que trabalham numa determinada organizacao” (Litwin & Stringer, 1968 p.5).

Para Dias (2003), o clima organizacional reflete o grau de satisfacdo dos membros da
organizagcdo nos seus respetivos ambientes de trabalho, estando o clima relacionado com a
cultura organizacional. O autor salienta também que as modificagfes nas organizacdes geram
expetativas, que por vezes resultam em insatisfacdo e inseguranca no local de trabalho. Como
se pode concluir, o clima organizacional é o reflexo do grau de satisfacdo pessoal com o
ambiente interno da organizacao.

A investigacdo é muito clara ao afirmar que os clientes, a organizacdo e 0sS
colaboradores séo beneficiados com um clima interno favoravel. O inverso também é
verdade, ou seja, todos perdem com um clima organizacional desfavoravel (Bispo, 2006).

Vérios sdo os autores que abordam esta relacdo entre o clima percecionado, 0
desempenho, o bem-estar individual e até os resultados organizacionais. Sendo as pessoas
parte integrante da organizacdo, ou a propria organizacao, esta sO podera ser bem-sucedida
qguando as pessoas percecionam nas organizacbes um clima ajustado a sua preferéncia
(Kristof, 1996).

Segundo Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2006), o clima organizacional
define-se como, “uma criagdo psicologica de um grupo de individuos que interagem e
partilham um quadro de referéncia comum, o qual resulta na estabilizacdo das representagdes
acerca do que significa trabalhar na organizagao” (p. 664).

Neves (2000) e Souza (1978), tém uma perspetiva andloga para explicar o clima.
Neves propde a metafora do clima atmosférico, caraterizado pela temperatura, pressdo
atmosférica, humidade e calor para identificar um conjunto de praticas organizacionais; ja
Souza (citado em Silva & Diehl, 2013, p. 9), compara o clima organizacional a um perfume:
percebe-se o efeito sem conhecer os ingredientes, mesmo que as vezes seja possivel
identificar alguns deles. Estas abordagens reforcam a ideia de que existem variadissimos
fatores que podem contribuir de forma decisiva para o clima organizacional, sendo que este €,

de facto, de carater multidimensional. Nesta multidimensionalidade inserem-se variaveis de
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contexto, de estrutura e de processo referentes a cada organizagdo. Na figura seguinte

podemos ver algumas desses variaveis.

Variaveis que intervém na composicao do clima organizacional

Atitudes

INDIVIDUAL Personalidade

Capacidade

VARIAVEIS

COMPORTAMENTAIS Estrutura

DE GRUPO Coesdo

Normas

Papéis

Dimenséo da organizacgdo

Medida de controlo

Niveis hierarquicos

ESTRUTURA —— -
Especializagdo das fungdes
Dimenséo dos departamentos
Grau de centralizagdo
Lideranca
PROCESSO Comunicacao

Resolucao de conflitos

Recompensas

Fonte: adaptado de Ramada (2010).

Figura 3.2. Variaveis do clima organizacional.

Ja para Ferreira, Neves e Caetano (2011), O clima pode ser visto segundo quatro
perspetivas, a perspetiva estrutural, a perspetiva percetiva, a interacionista e a perspetiva
cultural.

A perspetiva estrutural defende que o clima de uma organizacdo se forma com base
em caracteristicas objetivas como sejam o estilo de lideranca, a tecnologia disponivel, a
estratégia (Ferreira et al., 2011). Por outro lado, a perspetiva percetiva ou psicologica defende
que o clima depende da percecdo dos individuos, sendo por esta razdo diferente de pessoa
para pessoa, estando assim ligada a forma como cada um perceciona e interpreta a realidade
organizacional (James & Jones, 1974). A perspetiva interacionista, por sua vez, defende que o
clima é resultante da interacao entre a percecado individual e as caracteristicas organizacionais.
Por fim, a perspetiva cultural defende que o clima se forma com base na percecao individual
sobre as caracteristicas organizacionais, moderada pela cultura organizacional (Moran &
Volkein, 1992).

As investigacGes como a de Payne e Mansfield (1973, citados por Neves, 2000)

concluiram que na relacdo entre o clima organizacional e a estrutura organizacional, quanto
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mais formalizados sdo o0s papéis, mais estruturadas e reguladas sdo as tarefas, mais
hierarquizadas e formalizadas sdo as relacBes interpessoais, existindo maior hipotese de o
clima da organizacao ser percebido como frio e alienante. Concluiram também, que quanto
mais elevado é o nivel hierarquico do individuo, mais ele concebe a sua organizacdo como
menos autoritaria, mais orientada, mais orientada para as pessoas, mais inovadora, 0 que é
vivido e percecionado como proporcionando um clima mais aberto e participativo.

Outras investigacGes sugerem que climas positivos (que sejam de confianca, de
compromisso com os colaboradores e orientados para a aprendizagem), se correlacionam com
um desempenho superior ao nivel do conhecimento e da partilha. Jones e George (1998),
citados em Laneiro (2012), referem a importancia da confianca entre os elementos de uma
organizacdo, oferecendo em troca cooperacdo, mesmo que tal implique um grande
investimento de tempo, esforco e mesmo sacrificio pessoal.

O conceito de organizacdo autentizética desenvolvido mais a frente decorre desta
consciéncia de que o clima interno € uma variavel determinante para o sucesso das

organizac0es e para a saude e bem-estar dos colaboradores.

4.3. Diferencas e semelhancas entre clima e cultura organizacional.

Sendo verdade que para alguns autores ndo existem distingdes entre os conceitos de
clima e cultura (Johns & Saks, 2001), outros consideram que sdo constructos diversos.
Segundo Rollinson (2005), enquanto a cultura assenta num cddigo de conduta sobre o que €
esperado das pessoas na forma como se comportam, o clima resulta num conjunto de
condicBes as quais as pessoas reagem. Deste modo, enquanto a cultura tem um carater mais
prolongado no tempo, o clima parece menos duradouro, sendo percebido como uma fase pela
qual a organizag&o esta a passar.

Para Rollinson, a cultura esta a um nivel mais profundo, € mais global e estavel em
toda a organizacao, sendo de dificil alteracdo a curto prazo.

No que diz respeito ao clima, o autor salienta que ele se situa a um nivel mais
superficial e que pode ser mais localizado, sendo desta forma possivel encontrar varios
microclimas na mesma organizacdo. Refere ainda que ha muito que é reconhecido que o clima
¢ determinante para o desempenho da organizacdo, ja que este afeta as atitudes e o0s

comportamentos de quem trabalha, com consequéncias a nivel dos resultados globais.
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Ainda segundo o mesmo autor, uma das semelhancas entre os dois constructos é que
ambos estdo ligados ao sistema de valores da organizacdo. E através da cultura que se
pretende transmitir as pessoas os valores da organizacdo. Ja o clima é algo que surge da
sintonia ou discordancia entre as condigOes e valores oferecidos pela organizagéo e os valores
e necessidades do préprio individuo. O autor acrescenta ainda que faz todo o sentido
diferenciar os dois conceitos, por varias razoes: a) porque o conceito de clima é mais antigo,
sendo investigado hd mais tempo na literatura, tal como também referem Ferreira, Neves e
Caetano (2011); b) porque pode ser mais facilmente alterado, sendo desta forma mais eficaz
para a gestdo perante o ambiente global de mudanga acelerada; ¢) porque € mais facilmente
mensuravel.

No ponto seguinte, para melhor compreendermos 0 modo como 0s varios autores

avaliam o clima, abordaremos as principais dimensdes consideradas em diferentes modelos.

4.4. Dimensdes do Clima Organizacional.

Ao rever a literatura constatamos que as mesmas dimensdes sdo referenciadas quer
no clima quer na cultura organizacional, dependendo dos autores e da distingédo que fazem, ou
ndo, dos conceitos. Tendo em conta que para o0 nosso trabalho é de grande importancia a
compreensdo do constructo de clima, ap6s observarmos as diferencas e semelhancas
conceptuais interessa-nos agora compreender as dimensdes que compdem, habitualmente, este
conceito. Mais a frente teremos oportunidade de descrever quais as variaveis que caracterizam
os climas considerados autentizdticos.

Historicamente faz todo o sentido abordar o0 modelo de Litwin e Stringer (1968), ja
que foram estes mesmos autores, segundo a literatura, que introduziram o conceito em
contexto organizacional.

Segundo a literatura, 0 modelo para medir o clima organizacional incorporava nove
dimensbes chave: 1) Estrutura - sentimento dos colaboradores relativamente as regras,
regulamentos e procedimentos existentes na organizacdo; 2) Responsabilidade - distancia
psicoldgica do lider, sentimento de ser seu préprio lider, sem a existéncia de dupla verificacdo
em suas decisoes; 3) Riscos - sentimento de risco na tomada de decisdes e no desempenho das
suas funcdes, criatividade e inovacao, recetividade a novas ideias ou processos de execucao
diferentes; 4) Recompensa - sentimento de ser recompensado pelo esforco, a énfase na
recompensa em vez de punigdes, sentimento sobre a justica da politica de promogédo e

remuneracdo; 5) Relacionamento - sentimento de boa camaradagem geral e de trabalho de
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equipa que prevalece na organizacao; 6) Conflito - sentimento que a administragédo néo teme
diferentes opinides ou conflitos e a forma mediadora utilizada para a resolucdo dos
problemas; 7) Cooperacdo - percecdo de espirito de ajuda e muatuo apoio em toda a
organizacdo (gestores e colaboradores); 8) Identidade - sentimento de pertencer a
organizacdo, como elemento importante e de valor no grupo de trabalho, sensacdo de
compartilhar objetivos pessoais com o0s objetivos organizacionais; 9) Padrdes — grau em que a
organizacdo enfatiza normas e processos.

Este modelo foi o primeiro a ser testado em empresas, sendo possivel concluir que,
para diferentes politicas de Recursos Humanos, correspondiam distintos climas
organizacionais, com resultados distintos em termos de satisfacdo e desempenho no trabalho
(Bispo, 2006). Os resultados obtidos encorajaram o surgimento de outros modelos mais
aperfeicoados.

Mais tarde, seguindo as dimensGes propostas por Litwin e Stringer, Kolb (1986)
propdem um novo modelo. Este modelo abarca sete fatores. Além da responsabilidade (1),
padrdes (2) e recompensas (3), ja vistos no modelo de Litwin e Stringer, ha ainda os
seguintes: 4) conformismo — sentimento da existéncia de inUmeras limitacGes externamente
impostas; a percecdo de inumeras regras, procedimentos, politicas e praticas que devem
seguir, ndo podendo desta forma realizar o trabalho como gostariam; 5) clareza organizacional
— sentimento que tudo estd organizado e que 0s objetivos sdo claros, ao invés de serem
desordenados, confusos ou cadticos; 6) calor e apoio — sentimento que a amizade e a
confianca sdo valorizadas na organizacdo, surgindo deste modo o apoio mutuo. O sentimento
de que no ambiente de trabalho prevalecem as boas relagdes; 7) Lideranga — disponibilidade
dos elementos da organizagdo para aceitar a lideranga e a direcdo de outros qualificados;
guando surgem necessidades de lideranca os membros sentem-se livres para assumi-la e sdo
recompensados por uma lideranca bem-sucedida; a organizacdo nao ¢ dominada por uma ou
duas pessoas nem depende delas.

Seguindo a cronologia, podemos referir ainda Ryan e Schmit (1996), citados em
Laneiro (2011). Estes autores realizaram um estudo com varias organizacGes de diferentes
setores de atividade e consideraram cinco dimens@es fundamentais para a avalia¢do do clima.
S&o elas: a responsabilidade, o risco, a estrutura, a recompensa e 0 ambiente caloroso. Os
autores sugerem que os colaboradores apreciam estas dimensdes quando utilizadas de forma
positiva nos locais onde trabalham.

A qualidade da visdo da equipa para a tarefa, a participacdo dos colaboradores na

tomada de decisdo e a seguranca que 0s seus membros sentem na colocacdo de propostas de
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trabalho, sdo algumas das dimens6es que Anderson e West (1996) referem como pertinentes
em determinado tipo de clima.

Justica e equidade, sdo também dimensdes referidas por diversos autores como
influentes para um bom clima organizacional, Kets de Vries ¢ um dos exemplos.

Seguidamente falaremos do modelo proposto por este professor e investigador.

4.5. OrganizacGes autentizoticas.

Como ja foi referido, é no local de trabalho que as pessoas passam a maior parte do
seu tempo, pelo que o clima nele vivenciado assume grande importancia nas suas vidas.

E reconhecido que a qualidade do ambiente de trabalho tem repercussdes
significativas na vida e na saude das pessoas. Kets de Vries (2001) refere que a “
insalubridade” psicologica caracteriza muitas organizacbes contemporéneas, onde as
estatisticas das doencas, do fraco desempenho e do absentismo relatam uma historia dramatica
acerca dos problemas gerados pelo trabalho.

Na medida em que a forma como o colaborador avalia o clima da sua organizagdo tem
influéncia no seu bem-estar, Kets de Vries identificou um conjunto de fatores organizacionais
causadores de stresse para o trabalhador. A identificacdo destes agentes stressores e a relacao
destes com a produtividade e com a saude dos trabalhadores, tem sido alvo de preocupacdo de
variadissimos académicos. A figura 3.3, identifica alguns destes agentes stressores
organizacionais e a forma como eles representam potenciais efeitos perversos tanto para os
individuos que a eles estdo sujeitos, como para as proprias organizagdes, criando prejuizos

para ambas as partes.
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Estressores Efeitos perversos sobre Efeitos perversos

organizacionais os individuos sobre as organizacOes
Ambiguidade de papel; conflito Ansiedade Aumento do absentismo
de papel Fadiga
Excesso de trabalho Problemas cardiovasculares e Declinio do desempenho, da
gastrointestinais produtividade e da qualidade do
trabalho
Ma estruturacdo do trabalho por  Perturbagdes sexuais Custos decorrentes dos acidentes de
turnos trabalho
Lideranca autoritaria e Disturbios de sono Decréscimo da motivagdo
autocratica
Relacdes de trabalho Consumo excessivo de alcool ou drogas Degradagdo das relacdes de trabalho
insatisfatorias ilicitas; ingestdo exagerada ou reduzida de
alimentos
Auséncia de autonomia no Depressdo Incremento anormal de baixas por
exercicio da funcédo doenga
Inseguranga do emprego Burnout Falhas da comunicagdo
Déficit de oportunidades de Redugdo do investimento social na familia, Erros natomada de decisdo
progressdo na carreira nos amigos e na comunidade
Condigoes fisicas insalubres Conflitos no seio da familia, divorcios,
problemas experimentados pelos filhos
Injusticas Acidentes de trabalho

Construido a partir de Kets de Vries (2001). In Rego e Cunha (2005).

Figura 3.3. Exemplos de stressores organizacionais e potenciais efeitos perversos do stress.

Estes efeitos nefastos tanto para as organizacdes como para os seus colaboradores
causam perdas na ordem dos 20 mil milhGes de euros anuais, sendo que, 0 custo mais
assustador é o sofrimento causado a muitos milhdes de trabalhadores europeus (European
Commission, 2002).

Como vimos, o desequilibrio entre o trabalho e a vida familiar, as liderancas
disfuncionais, a sobrecarga de trabalho, a falta de comunicacdo, a auséncia de oportunidades
de progressdo na carreira, as iniquidades, quer sejam nas avaliagdes de desempenho ou
remuneracdes, podem conduzir a reacfes depressivas, ao alcoolismo, ao abuso de drogas e as
desordens de sono (Kets de Vries, 2001).

Kets de Vries ciente destes problemas sugere uma via otimista para o evitamento da
insalubridade assinalada, afirmando que “o trabalho, contudo, ndo tem de ser stressante. Pelo
contrério, pode ser uma ancora para o bem-estar psicolégico, um modo de estabelecer a
identidade e manter a autoestima. (...) As organizagdes S&80 modos ideais para ajudar os seus
participantes a lidar com o stress e os seus sintomas da vida quotidiana” (p. 101).

Essas organizacGes com climas geradores de bem-estar, sdo designadas, pelo autor,
como autentizoticas. Autentizético é um neologismo que resulta da conjugacao de dois termos
gregos: authenteekos e zoteekos. O primeiro significa que a organizagdo é auténtica,

merecedora de confianca. O segundo significa que ela ¢ “vital para a vida” das pessoas,
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facultando-lhes sentidos de equilibrio, de realizacdo pessoal, de competéncia, de autonomia e
de iniciativa, fornecendo desta forma significado para as suas vidas (Kets de Vries, 2001).
Assim, autentizotico designa as organizagdes que ajudam os seus colaboradores a encontrar o
equilibrio entre a vida pessoal/familiar e o trabalho. Para Kets de Vries estas empresas sdo um
antidoto para o stresse, agregando simultaneamente dois grandes designios: elevados
desempenhos e realizacdo pessoal dos colaboradores. Sdo, em suma, organizacOes
potenciadoras de saude.

Na opinido de Kets de Vries um individuo saudavel apresenta diversas caracteristicas,
entre as quais se destacam as seguintes: a) possui um sentido estavel, b) assume a
responsabilidade pelas suas ac¢des; c) acredita que pode controlar os eventos que afetam a sua
vida; d) ndo envereda por atividades autodestrutivas; e) é apaixonado pelo que faz; f) sabe
como gerir a ansiedade; g) ndo perde facilmente o controle; h) tem capacidade para
estabelecer e cultivar relagdes interpessoais; i) sabe como lidar com a depressao e tem grande
capacidade para conviver com a perda; j) € criativo e tem espirito jovial; k) tem capacidade
para reenquadrar as experiéncias negativas de um modo positivo; 1) estd motivado para fazer
autorreflexdo; m) é capaz de satisfazer as suas necessidades de afiliacdo; n) experimenta um
sentido de significado e orientagdo na sua vida.

Na atualidade muitas sdo as organizagdes que ndo reinem as necessarias condigdes
para a salde dos seus colaboradores. Se este facto preocupa os investigadores, também os
politicos procuram fomentar novas realidades no ambito organizacional. Deste modo, a
Comissdo Europeia publicou o Livro Verde Promover um Quadro Europeu para a
Responsabilidade Social das Empresas (European Commission, 2001). Este documento
representa um contributo importante para a responsabilidade social das empresas (RSE), e
legitima politicamente os contributos que as diversas entidades tém fornecido para
transformar as empresas em agentes promotores do bem-estar social e do desenvolvimento
sustentavel.

O Livro Verde fornece orientagcdes especificas que permitem as organizacoes
traduzi-los em acdes concretas para uma gestdo consonante, e alinha diversos meios
conducentes a uma abordagem integrada da RSE, bem como a necessidade de transposicao
dos principios para a gestao corrente das organizagdes. A definicdo de RSE é enunciada logo

na frase introdutéria do documento:

A responsabilidade social das empresas é, essencialmente, um conceito segundo o qual as

empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais justa e para um
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ambiente mais limpo. (...) Esta responsabilidade manifesta-se em relacdo aos trabalhadores e,
mais genericamente, em relacdo a todas as partes interessadas afectadas pela empresa e que,

por seu turno, podem influenciar os seus resultados (European Commission, 2002, p.4).

Este documento baseia a sua analise em dois aspetos fundamentais: 1) as
preocupacdes e orientacdes no que concerne a salde e seguranca no trabalho, ao investimento
de capital humano, a formacdo ao longo da vida, ao empowerment, a melhoria da
comunicacdo na empresa, a conciliagdo entre o trabalho, a familia e o lazer, a promocéao da
igualdade de salarios e de oportunidades de carreira entre homens e mulheres, entre outras; 2)
as preocupacdes e orientagdes relativas ao meio envolvente “A necessidade de as empresas
viverem em estreita colaboracdo com as comunidades locais envolventes, das quais podem
obter os recursos humanos e naturais inseriveis na cadeia de producdo, e para cujo
desenvolvimento podem e devem contribuir” (Rego, Moreira e Sarrico, 2003 p. 23). Seguindo
estas orientacGes as empresas, para além de poderem obter resultados positivos, podem de

igual forma contribuir para um clima psicolégico favoravel para os colaboradores.

Apesar de todos os esforcos realizados com o intuito de criar ou transformar as
organizacOes existentes em locais saudaveis para quem nelas trabalha, a aplicacdo efetiva dos
dois pontos atras descritos nas empresas esta longe de ser pacifico. De facto, a falta de ética, a
discrepancia crescente entre os salarios dos gestores de topo e os demais trabalhadores,
propicia a diminui¢cdo do empenhamento (Rego, 2002) e em nada contribui para o referido
clima psicoldgico anteriormente descrito.

Vérias sdo as investigaces que abordam esta temética. Rego (2002) afirma que se por
um lado os gestores pretendem a “entrega “ total dos individuos as organizagdes, estas em
retorno dao-lhes um certo “descarte”: “queremos o teu suor, o teu espirito, a tua mente ¢ o teu
corpo, durante todo o tempo; larga tudo, identifica-te connosco, segue-nos; mas nao te
prometemos reciprocidade” (p.16). Este pensamento empresarial manipulador tendo como
finalidade unica o lucro, transformando as pessoas num mero recurso é igualmente apontado
como uma causa direta do pouco tempo de vida de algumas organizacdes (De Geus, 1997).

Segundo De Geus, as organizacfes devem ser espacos onde os individuos sdo
valorizados, tomam iniciativas e sdo escutados. Além disso, devem apoiar a experimentagéo e
tolerar e promover novas ideias. Para este autor o lucro é apenas o meio de concretizar o
objetivo real da organizacdo: aumentar a sua esperanca de vida, tornando-a assim numa

“empresa viva”. Estas empresas a que De Geus intitulou de “empresas vivas” sdo empresas
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que atuam como comunidades humanas, agem de forma responséavel perante 0 meio ambiente
e adotam visGes de longo prazo, muito para além dos interesses econdémicos imediatos (De
Geus, 1997).

Burroughs e Eby (1998) apresentam o conceito a que denominam “sentido psicolégico
de comunidade”. Este conceito tem como base nove dimensdes: 1) seguranca emocional; 2)
apoio dos colegas; 3) orientacdo para a equipa; 4) vinculo espiritual; 5) sentido de pertenca; 6)
tolerancia para com as diferencas individuais; 7) boa vizinhanca; 8) sentido de coletivismo; e
9) reflexdo. Segundo as autoras o bem-estar psicolégico dos individuos depende da satisfacdo
das suas necessidades sociais, de significado, de identidade, de apoio e de pertenga. Assim,
“os colaboradores que experimentam o0 sentido psicologico de comunidade no trabalho
reconhecem que a organizacgdo vai ao encontro das suas necessidades e das necessidades das
suas familias, e que lhes proporciona uma reforcada qualidade de vida”. Em troca, estes
colaboradores oferecem lealdade, empenhamento e comportamentos de cidadania
organizacional (Rego, 2002).

“Empresas amigas da familia” € outro conceito de interesse para a tematica em estudo.
Este conceito de Den Dulk et al. (1999) é caracterizado pela preocupacdo das organizacdes
em proporcionar a conciliacdo trabalho-familia, diminuindo desta forma o conflito entre a
realizacdo pessoal e familiar e realizacdo profissional promovendo assim esta ultima.

Como se constata, nos ultimos anos do século vinte muitas foram as vozes que se
levantaram na defesa da criacdo de ambientes organizacionais mais saudaveis e propiciadores
de condicdes de apoio ao trabalhador. Kets de Vries, ao desenvolver o conceito de clima
organizacional autentizético inspirou-se fundamentalmente no artigo The 100 Best Companies
to Work for in America (Levering & Moskowitz, 1993) onde os autores descrevem as praticas
que levam determinadas empresas a serem consideradas especiais. No artigo, um bom local de
trabalho é apresentado como aquele onde os trabalhadores confiam na organizacdo, sentem
orgulho no seu trabalho e experimentam prazer em trabalhar na organizagdo em causa. Este
modelo desenvolvido nos EUA pelos autores desde 1983, traduziu-se na publicacdo das
“melhores nos EUA” pela revista Fortune, desde 1998 (Levering; Moskowitz, 1998, 2000,
2001, 2002, 2003).

As empresas consideradas como “as melhores para trabalhar”, tendencialmente, tém
maior produtividade e também maiores niveis de satisfacdo do cliente. S&o empresas onde as
pessoas denotam elevada confianga na gestéo, sentido de camaradagem e orgulho no trabalho
e na organizacdo (Kets de Vries, 2001). A cultura destas empresas esta impregnada de

“confianga, alegria, franqueza, empowerment, respeito pelo individuo, justi¢a, trabalho de
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equipa, empreendedorismo/inovagdo, orientacdo para o0 cliente, responsabilidade,
aprendizagem continua e abertura a mudanca” (Kets de Vries, 2001, p.107). Varios sdo os
beneficios que estas empresas proporcionam aos seus colaboradores, tais como: conciliacdo
trabalho-familia, participacdo nos lucros, licencas sabaticas, generosas politicas de seguros de
salde, fundos de pensbes, apoio juridico entre outros. Assim, o modelo das melhores
empresas para trabalhar integra cinco dimensdes: 1) Credibilidade; 2) Respeito; 3) Justica; 4)
Orgulho/Brio; 5) Camaradagem.

Esta breve revisdo da literatura sobre esta tematica permite-nos constatar que existe
uma aproximagdo concetual entre os conceitos de organizagdes autentizdtica, “‘empresas
vivas” e empresas “amigas da familia”. Todas estas realidades procuram responder a
necessidade de satisfazer trés grandes designios: realizacdo profissional, realizacdo
familiar/pessoal e desempenho organizacional. Em retorno, os colaboradores demonstram
empenhamento, lealdade e comportamentos de cidadania organizacional (Rego, 2004).

Segundo Kets de Vries, as organizacGes autentizOticas proporcionam aos Seus
colaboradores a possibilidade de alcancarem sentido em sete areas, tanto no ambito da sua

existéncia como pessoas, como no ambito profissional (figura 3.4).

Sentidos de: Explanacéo

Mediante a articulacdo de uma visdo para o
Proposito futuro e de um proposito para a organizagdo, os lideres
criam um sentido de propdsito para as pessoas.

Os colaboradores sentem que controlam as
suas vidas — ndo se sentindo meros instrumentos ao
servigo de finalidades que os ultrapassam e para cuja
definicéo ndo contribuem.

As pessoas sentem que influenciam a vida
da organizagdo. Sentem que as suas contribuicfes

Autodeterminacéo

Impacto “contam” e que produzem efeitos significativos sobre
0 espaco circundante.

As pessoas sentem que podem desenvolver

Competéncia 0 seu potencial. A aprendizagem continua €

fomentada.

Sentindo que pertencem a uma
comunidade, as pessoas desenvolvem lacos de
confianca e de respeito mutuo e satisfazem as suas
necessidades de pertenga a um colectivo significativo.

A vida organizacional é comandada por
lideres que incutem alegria no trabalho.

As pessoas podem colocar a sua
criatividade ao servico do trabalho, sentem-se
envolvidas no que fazem. O trabalho ajuda-as a
encontrarem significado para as suas vidas.

Pertenca (de comunidade)

Prazer e alegria

Significado

Construido a partir de Kets e Vries (2001). In Rego (2005)

Figura 3.4. Carateristicas das organizacdes autentizoticas.
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Como ja foi referido as organizacBes autentizéticas pautam-se pela busca da
conciliacdo da satde organizacional com a satde dos membros. Neste dominio, os lideres tém
um papel preponderante, fomentando a criacdo de espacos em que os colaboradores possam
exercer a sua cidadania, ndo apenas como entes passivos que esperam aceder a determinados
direitos, mas também como pessoas responsaveis pelo zelo da sua vida pessoal e familiar e
também pelo destino bem-sucedido da organizacdo. Segundo Rego e Cunha (2008) a criagdo
de organizacGes com caracteristicas autentizéticas € cada vez mais um desafio para os lideres,
pois reconhece-se que os climas psicoldgicos influenciam de forma decisiva o desempenho.

Conscientes desta problemética, e visando criar alicerces psicométricos que
permitissem testar a hipotese subjacente a premissa de Kets de Vries (0 nexo entre a salude
organizacional e a saude individual), Rego e Souto (2003a, 2003b) desenvolveram e
operacionalizaram um instrumento de medida de avaliacdo dos climas autentizoticos. Foram
redigidos itens com base na interpretagdo semantica dos conceitos atras descritos (“melhores
locais para trabalhar”, “empresas vivas”, “empresas amigas da familia” e ao “sentido
psicolégico de comunidade de trabalho”). Apds trabalhos exploratorios e confirmatodrios,
realizados em Portugal e no Brasil, os investigadores criaram um modelo que assenta em seis
dimensGes: espirito de camaradagem, credibilidade e confianca no lider, comunicacéo aberta
e franca com o lider, oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal,
equidade/justica e conciliagdo trabalho/familia.

O espirito de camaradagem respeita 0 grau em que as relagdes estabelecidas dentro da
organizacdo sao caracterizadas como relag6es de amizade, preocupacdo mutua e espirito de
equipa; credibilidade e confianga no superior identifica em que medida os colaboradores
percecionam comportamentos de confianga por partes dos seus lideres bem como a
credibilidade das suas ac@es; comunicacdo aberta e franca com o lider entende-se como o
grau em que os niveis de comunicacdo na organizacdo sdo de abertura e franqueza;
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento ao grau em que é percebido pelo
colaborador a faculdade de desenvolvimento profissional e de crescimento pessoal dentro da
organizacdo; no que se refere a equidade/justica, esta concerne ao nivel em que é percebido
pelos trabalhadores o tratamento equitativo, com dignidade e respeito dentro da organizacéo;
por ultimo, a dimensdo conciliacdo trabalho/familia traduz em que medida os colaboradores
denotam um equilibrio entre a sua vida familiar e profissional (Rego & Cunha, 2008).

Embora a pesquisa empirica sobre as organizacGes autentizoticas seja parca, existem
estudos empiricos realizados no sentido de avaliar os efeitos da percecédo deste tipo de clima

nos comportamentos e atitudes dos colaboradores. Rego e Souto (2004) investigaram o grau
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em que as seis dimensdes que caracterizam as organizagdes autentiziticas explicam o
absentismo, a produtividade e o stress, concluindo que “organizagdes saudaveis” promovem a
salde e o desempenho dos seus colaboradores. Macedo (2008) numa investigacdo realizada
em Portugal a empresas do sector agroalimentar mostrou como a percecdo de climas
autentizoticos e o bem-estar afetivo explicam as intencGes de abandono das organizagdes.
Concluiu que a dimenséo do clima organizacional autentiz6tico com maior poder preditivo do
bem-estar afetivo no trabalho é o espirito de camaradagem, e a dimensdo do clima
organizacional autentizético com maior poder preditivo das intencdes de abandono é a
oportunidade de desenvolvimento/aprendizagem (citado em Serrédo, 2013).

Santos, Leal e Oliveira (2011) concluiram, numa investigacdo realizada juntos dos
institutos politécnicos portugueses, que as percecbes de responsabilidade social das
organizagOes favorecem as percec¢des de clima autentizético, influenciando positivamente o
empenhamento e os lagos afetivos dos colaboradores para com as organizacoes.

Mais recentemente realizou-se uma outra investigacdo, esta com 342 engenheiros
recém formados, no qual procuraram demonstrar como a percecdo das seis dimensdes de
clima autentizético interagem com a necessidade de singularidade e prevéem maior bem-estar
afetivo no trabalho, tendo concluido que, uma relacdo entre as percecdes de clima
autentizético e o bem-estar afetivo é mais forte quando a necessidade de singularidade é
maior, concluiram ainda que a relacdo entre as necessidades de singularidade e de bem-estar
afetivo é mais forte quando as percepcdes de climas autentizoticos sdo mais positivas (Rego
& Cunha, 2012).

Em suma, pelo exposto, podemos afirmar com uma certa seguranga que em climas
organizacionais autentiziticos se assiste a menores indices de stress (Rego & Cunha, 2008),
menor vontade de abandonar em abandonar a organizacdo (Macedo, 2008 cit. em Serrdo,
2012) e consideravel empenhamento afetivo (Rego & Cunha, 2008; Santos et al., 2011). Em
organizacOes doentias assiste-se a um parco sentido de lealdade, menor bem-estar e menor
desempenho e salde (Cunha & Rego, 2009).

Terminamos esta abordagem citando directamente Kets de Vries. Como refere o autor
(2001, p.15), neste século XXI “leaders are, challenge to create corporations that possess
these authentizotic qualities. Working in authentizotic organizations will reduce
organizational stress, provide a healthier existence, increase the imagination, and contribute to

a more fulfilling life”.
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5. Metodologia Geral

A metodologia utilizada no estudo empirico merece a nossa aten¢do no presente
capitulo, onde se descreve o problema de investigacdo e os objetivos que se pretendem
alcancar, assim como se enunciam as questdes de investigacdo e se formulam as
hipdteses que norteiam a investigacdo. No ponto dedicado ao método, carateriza-se a
amostra, descrevem-se os instrumentos de medida utilizados na recolha dos dados e
relatam-se os procedimentos formais e éticos tidos em linha de conta durante o processo
de recolha dos dados. Depois de explanada a forma como foi efetuado o tratamento
estatistico dos dados, avaliam-se as carateristicas psicométricas dos instrumentos de

medida.

5.1. Problema, Objetivos e Hipéteses.

Como foi salientado anteriormente, os conceitos de lideranca auténtica e de
clima organizacional autentizético sdo centrais na presente investigacdo. Desde 2008
que Walumbwa e colaboradores (2008) tém enfatizado o papel da autenticidade da
lideranga na criacdo de climas organizacionais promotores de bem-estar para os
colaboradores. Para os autores, quando os lideres estabelecem relagGes transparentes
com os trabalhadores, quando orientam 0 seu comportamento por padrdes morais,
quando tratam de forma imparcial a informagéo e quando s&o conscientes do impacto
que causam no grupo, verifica-se que ha uma elevacdo da satisfacdo e dos niveis de
desempenho dos colaboradores organizacionais (Walumbwa et al., 2008).

Por outro lado, Kets de Vries tem vindo a defender que a criacdo de climas
organizacionais com carateristicas autentizéticas funciona como um verdadeiro antidoto
para o stress e a depressdo, comuns em grande parte da populacdo trabalhadora (Kets de
VRies, 2001). Estes climas, como ja foi identificado na revisdo da literatura,
caracterizam-se por politicas de equidade e de conciliacdo trabalho/familia, por
oportunidades de aprendizagem, por relagbes abertas e de confianga com o superior e
por um espirito de grupo entre 0s colaboradores.

Partindo destas constatagOes, estabelecemos como problema central da
investigacdo a realizar a indagacdo da influéncia do exercicio de uma lideranca com
carateristicas de autenticidade na promog¢do de um clima organizacional com atributos

autentizoticos. Concretamente, foi nosso objectivo compreender a forma como as quatro
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dimensdes da lideranca auténtica se relacionam com os seis factores caracterizadores

dos climas autentizoticos.

Ao mesmo tempo, foi também nosso propoésito avaliar a influéncia de um

conjunto de variaveis sociodemograficas na percecdo da autenticidade dos lideres.

Nomeadamente, procuramos determinar o efeito da idade, do género, do nivel de

escolaridade dos respondentes, do sector e da antiguidade na organizacdo onde

trabalham e, finalmente, do vencimento auferido.

Atenta a revisdo bibliografica e os objectivos anteriormente referidos,

formulamos as seguintes hipéteses:

H1. Existe uma relacdo positiva e estatisticamente significativa entre a
lideranca auténtica e os climas autentizéticos;

H2. Existe uma relacdo negativa e estatisticamente significativa entre a idade e
as percec¢0es de lideranca auténtica;

H3. O sexo determina diferencas significativas nas percecdes de lideranca
auténtica;

H4. O grau de escolaridade determina diferencas significativas nas percecdes
de lideranca auténtica;

H5. Existe uma relacdo negativa e estatisticamente significativa entre o tempo
de servico na organizacao e as percecdes de lideranca auténtica;

H6. O tipo de vinculo com a organizacdo determina diferencas significativas
nas percecOes de lideranca auténtica;

H7. O setor de atividade profissional determina diferencas significativas nas
percecOes de lideranca auténtica;

H8. O rendimento liquido mensal determina diferencas significativas nas
percecOes de lideranca auténtica.

5.2.  Método

5.2.1. Caracterizacdo da amostra.

A presente investigacdo foi realizada maioritariamente no distrito de Leiria,

tendo os dados sido recolhidos entre os meses de abril e maio de 2014. Para tal,

optdmos pela metodologia de inqueérito através de questionario autoadministrado, por
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ser 0 método mais usado e o que melhor acautela a possibilidade de interferéncia por
parte do investigador (Alferes, 1997).

Apesar das limitagbes normalmente apontadas ao inquérito por questionario
enquanto técnica de investigagdo, tais como a desejabilidade social (fendmeno frequente
guando as questdes incidem sobre o mundo do trabalho) e os problemas do efeito
central que as escalas de Likert acarretam (Hill & Hill, 2000), optamos pela mesma
dada a natureza do estudo a ser realizado, 0 numero de participantes em questéo e o tipo
de informacéo que se pretendia obter.

A participagdo neste estudo obedeceu a alguns requisitos, sendo estes: a)
trabalhar na mesma empresa/organizacdo ha mais de seis meses; b) ndo ser empresario
ou profissional por conta propria. Os respondentes foram elucidados sobre os objectivos
do estudo e as referidas condi¢Ges de participagdo, garantindo o anonimato e a
confidencialidade das respostas. Este questionario foi respondido de forma voluntéria.

A amostra constitui-se por 244 individuos®, 138 (56.6%) do sexo masculino e
102 (41.8%) do sexo feminino. Quatro participantes (1.6%) optaram por ndo responder
a esta questdo. As idades compreendem-se entre 0s 18 e 0s 66 anos, registando-se uma
média (M) global de 39.46 anos e um desvio-padrdo (DP) de 9.65 anos. Analisando a
idade em funcdo do sexo, verificamos que os respondentes masculinos se compreendem
entre 0s 18 e 0s 66 anos de idade, registando-se uma idade média de 39.79 anos (DP =
9.53 anos). As respondentes femininas mostram-se ligeiramente mais jovens: a idade
minima é de 19 anos e a maxima de 62 anos; a idade media desta amostra cifra-se nos
38.54 anos (DP = 9.46 anos). Embora a amostra feminina seja mais jovem do que a
masculina, a analise da diferenga entre as médias das idades indica-nos ndo existirem
diferencas estatisticamente significativas: t(235) = 1.00, p = .317.

Procurando reduzir o conjunto dos dados a um tamanho mais facilmente

manejavel (Field, 2009), procedemos ao agrupamento das idades nas seguintes oito

1 A recolha dos dados originou 245 questionarios. Destes, excluimos um Gnico respondente por
apresentar uma taxa de ndo respostas (missing values) superior a 10%. Atendendo aos 244 questionarios
retidos, registamos uma taxa global de respostas validas de 99.7% (0.3% de missing values).
Considerando os instrumentos de medida, a Lideranca Auténtica (LA) devolve uma taxa de respostas
validas de 99.97% (0.03% de ndo respostas), sendo que no construto dos Climas Organizacionais
Autentizéticos (COA) se alcanga uma taxa de respostas validas de 99.9% (0.1% missing values). Quanto
as variaveis caracterizadoras da amostra, registamos 98.8% de taxa de respostas validas (1.2% de ndo
respostas) nas variaveis demograficas, mais especificamente: 98.4% de taxa respostas validas nas
variaveis idade e sexo, respetivamente, e 99.6% na variavel relativa a escolaridade dos participantes;
relativamente as varidveis profissionais, verificamos uma taxa global de respostas validas de 98.67%
(1.33% de missing values), assim distribuidas: 98.4% de taxa de respostas validas no tempo de servico na
empresa, 100% no tipo de vinculo com a empresa, 96.7% no setor de atividade profissional e 99.6% no
vencimento liquido mensal.
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classes etérias: 1) até aos 25 (n = 14); 2) dos 26 aos 30 anos (n = 31); 3) dos 31 aos 35
anos (n = 44); 4) dos 36 aos 40 anos (n = 45); 5) dos 41 aos 45 anos (n = 43); 6) dos 46
aos 50 anos (n = 29); 7) dos 51 aos 55 anos (n = 23); e 8) 56 ou mais anos (n = 11). No
Quadro 5.1. disponibilizam-se as frequéncias absolutas e relativas da amostra,
distribuidas segundo o sexo dos participantes e as classes etarias. Verificamos que a
classe etaria com maior representatividade é a que se compreende entre os 36 e 0s 40
anos, com 45 respondentes (correspondentes a 19% da amostra), ao que se segue a
classe que compreende o0s respondentes com idades entre os 31 e os 35 anos (44
registos, 18.6% da amostra) e a classe dos 41 aos 45 anos (43 respondentes, 18.1% da
amostra). A classe etaria menos representada é a dos participantes mais velhos (> a 56
anos), com apenas 10 ocorréncias (4.2%), seguida da classe mais jovem (n = 14; 5.9%).
Na analise em funcéo do sexo dos respondentes, verificamos que 0s homens tém maior
representatividade na classe etaria dos 31 aos 35 anos, com 28 respondentes (11.8%), e
menor representatividade no grupo mais jovem, com apenas quatro elementos (1.7%); ja
as mulheres apresentam uma maior representatividade na classe dos 41 aos 45 anos (n =
22; 9.3%), sendo que a menor se observa nas classes etarias mais elevadas: cinco
participantes na classe dos 51 aos 55 anos e outras cinco na classe com 56 ou mais anos
(2.1%, respetivamente).

Quadro 5.1.

Frequéncias Absolutas e Relativas da Amostra segundo o Género e as Classes Etéarias
Classes Etarias

<25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 > 56
anos anos anos anos anos anos anos anos Total

Sexo n% n % n % n % n % n % n % n % n %

Masculino 4 17 20 84 28 118 25 105 21 89 18 76 17 72 5 21 138 582
Feminno 10 42 11 46 16 68 20 84 22 93 10 42 5 21 5 21 99 418
Total 14 59 31 131 44 186 45 190 43 181 28 11.8 22 9.3 10 4.2 237 100.0

Relativamente aos niveis de escolaridade, conforme disposto no Quadro 5.2.,
157 participantes (64.6%) sdo detentores de Ensino Secundario, constituindo-se pela
larga maioria. Seguidamente, temos os titulares de Ensino Superior, constituidos pelos
licenciados, mestres/pos-graduados e doutorados, fazendo-se representar por 64
respondentes (26.3% da amostra). Dezassete inquiridos (7%) afirmam possuir o 3° Ciclo

do Ensino Bésico (3° CEB); apenas cinco respondentes (2%) detém habilitacdes iguais
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ou inferiores ao 2° Ciclo do Ensino Basico (2° CEB). Um participante ndo respondeu a

esta questao.

Quadro 5.2.

Frequéncias Absolutas e Relativas dos Niveis de Escolaridade

Escolaridade n %
<2°CEB 5 2.1
3°CEB 17 7.0
Ensino Secundério 157 64.6
Ensino Superior 64 26.3
Total 243 100.0

Considerando o cruzamento da varidvel escolaridade com as classes etarias em
funcéo do sexo dos respondentes (cf. Quadro 5.3.), e tendo em atengdo que a amostra
masculina é maior do que a feminina, verificamos niveis de escolaridade mais elevados,
mais concretamente ao nivel do Ensino Superior, nas participantes femininas (n = 35,
35.7%) do que nos participantes masculinos 27 (19.6%). Este facto é reforcado nos
dados obtidos nos niveis de ensino mais baixos, nomeadamente os inferiores ao Ensino
Secundario, onde a prevaléncia de elementos masculinos é superior relativamente aos
femininos. Ou seja, na escolaridade igual ou inferior ao 2° CEB, registamos trés homens
(2.2% da amostra masculina) e apenas uma mulher (1.0% da amostra feminina); na
escolaridade ao nivel do 3° CEB, temos 12 homens (8.7% da amostra masculina) e
cinco mulheres (5.1% da amostra feminina). Atendendo a idade, verificamos nos grupos
mais jovens (< 25 anos) sete respondentes femininas (7.1%) titulares de Ensino
Secundario contra apenas trés elementos masculinos (2.2%) no mesmo nivel de ensino.
Ainda nesta classe etaria, assim como na classe etaria com mais de 55 anos, apenas 0s
elementos femininos sdo detentores de Ensino Superior (n = 3, 3.1%, respetivamente).
Nas classes etarias compreendidas entre 0s 36 e 0s 40 anos e entre 0s 41 e 0s 45 anos,

registamos uma certa homogeneidade nos niveis de escolaridade dos respondentes.
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Quadro 5.3.

Frequéncias Absolutas e Relativas da Amostra segundo as Classes Etarias e a Escolaridade em Fungédo
do Sexo

Escolaridade
Sexo Masculino Sexo Feminino
<2° 39 CEB Ens. Ens. <2° 3° Ens. Ens.
CEB
Classes CEB Sec. Sup. Total CEB Sec. Sup. Total
Etarias N% n % n % n% n % n% n% n% n% n %

<25anos 107 000 322 000 4 29 000 000 7 71 3 31 10102
26-30anos 1 07 0 00 17123 2 14 20 145 000 110 7 71 3 31 11 112
31-35anos 0 00 2 14 19138 7 51 28 203 000 110 10102 5 51 16 163
36-40anos 0 00 3 22 14101 8 58 25 181 0 00 0 00 10102 9 92 19 194
41-45anos 0 00 1 07 14101 6 43 21 152 0 00 110 15153 6 61 22 224
46-50anos 0 00 3 22 1287 3 22 18 130 000 110 5 51 4 41 10 102
51-55anos 0 00 2 14 14101 1 07 17 123 000 110 2 20 2 20 5 51
>b6anos 107 107 322 000 5 36 110 000 110 3 31 5 51

Total 3 22 12 87 96 69.6 27 19.6 1381000 1 1.0 5 51 57582 35357 98100.0

Caracterizamos agora a amostra quanto as varidveis profissionais. Os dados
relativos ao tempo de servi¢o na organizacdo indicam-nos um tempo minimo de um ano
e maximo de 40 anos de servico, verificando-se uma média de 12.40 anos (DP = 8.16
anos). Quatro participantes optaram por nao responder a esta questdo. Cruzamos o
tempo de servico na empresa com 0 sexo dos participantes, tendo sido considerandos
intervalos de cinco anos na varidvel tempo de servico. Os resultados obtidos constam no
Quadro 5.4., e nele podemos constatar que o tempo de servico compreendido no
intervalo 6-10 anos é o mais representado, com 66 participantes (27.8%), seguindo-se 0s
trabalhadores com menor tempo de servico na empresa (até 5 anos), representados por
53 respondentes (22.4%). Os trabalhadores com 16 a 20 anos de servi¢o constituem-se
pelo menor grupo, com 35 elementos (14.8%). O sexo masculino é o que apresenta mais
ocorréncias em todas as classes de tempo de servico na empresa, exceto na classe de
trabalhadores com cinco ou menos anos de servi¢co na empresa, onde as mulheres tém

uma maior representacéo (n = 29; 12.2%) do que os homens (n = 24; 10.1%).
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Quadro 5.4.

Distribuicdo da Amostra Segundo o Tempo de Servigo na Empresa e 0 Sexo

Sexo
Masculino Feminino Total

Tempo de Servigo na Empresa n % n % n %
<5anos 24 10.1 29 12.2 53 224
Entre 6 e 10 anos 43 18.1 23 9.7 66 27.8
Entre 11 e 15 anos 26 11.0 18 7.6 44 18.6
Entre 16 e 20 anos 19 8.0 16 6.8 35 14.8
> 20 anos 25 10.5 14 59 39 16.5

Total 137 57.8 100 42.2 237 100.0

Quanto ao vinculo com a empresa, a grande maioria (n = 171; 72.5%) detém
contrato de trabalho sem termo (i.e., regime de efetividade); 54 respondentes (22.9%)
sdo contratados a termo (certo ou incerto), sendo apenas 11 (4.7%) os prestadores de
servicos (recibos verdes), conforme se pode constatar no Quadro 5.5. No que respeita
ao setor de atividade profissional, o setor privado é largamente o mais representado,
com 177 participantes (75%), sendo que os restantes 59 (25%) representam o setor
publico.

Quadro 5.5.

Distribuigdo da Amostra Segundo o Vinculo com a Empresa e o Setor de Atividade Profissional

Setor de Atividade Profissional

Publico Privado Total
Vinculo com a Empresa n % n % n %
Prestador de Servigos (recibos verdes) 4 1.7 7 3.0 1 4.7
Contrato a termo (certo ou incerto) 18 7.6 36 15.3 54 229
Contrato sem termo (efetivo) 37 15.7 134 96.8 171 725
Total 59 25.0 177 75.0 236 100.0

Para terminamos a caracterizacdo da amostra, resta-nos apenas analisar o
rendimento liquido mensal, sobre o qual, de seguida, nos debrugamos. Conforme é
percetivel no Quadro 5.6., o rendimento dos participantes varia entre os 500€ e mais de
2000€ mensais, sendo o nivel remuneratério mais representado o intervalo que se

compreende entre os 501€ e os 1000€ (n = 116; 47.7%). Também verificamos que 72
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participantes (29.6%) auferem entre 1001€ ¢ 1500€ mensais e apenas oito (3.3%)
auferem mais de 2000€ por més. O rendimento mensal mais baixo (< 500€), apenas

regista 13 respondentes (5.3%).

Quadro 5.6.

Frequéncias Absolutas e Relativas do Rendimento Liquido Mensal

Rendimento Mensal n %

< 500€ 13 53

Entre 501€ e 1000€ 116 47.7

Entre 1001€ e 1500€ 72 29.6

Entre 1501€ e 2000€ 34 14.0

> 2000€ 8 3.3
Total 243 100.0

Procurando aprofundar a andlise do rendimento liquido mensal, procedemos ao
cruzamento desta variavel com o setor de atividade profissional em funcéo do sexo dos
participantes. Os dados do Quadro 5.7. indicam-nos o seguinte: a) apenas no setor
privado se registam homens a auferir rendimentos mensais iguais ou inferiores a 500€;
b) em termos percentuais, ha mais mulheres a auferir este nivel de rendimento mensal
no setor privado (5.2%) do que no publico (3.5%); c) no setor publico, temos 24.6% de
homens (n = 14) no nivel remuneratdrio dos 501€ aos 1000€ ¢ 31.6% de mulheres (n =
18), ao passo que no setor privado a tendéncia € inversa: 29.9% de homens (n = 52),
15.5% de mulheres (n = 27); d) a faixa de vencimentos compreendida entre os 1001€ e
os 1500€ mensais verifica-se homogénea, em termos percentuais, relativamente aos
participantes do setor publico e do privado; e) na classe salarial dos 1501€ aos 2000€
registamos mais homens do que mulheres no setor privado (n = 16; 9.2% e n = 10;
5.7%, respetivamente), ao passo que no setor publico a distribuicdo pelo sexo é
equitativa; e f) apenas no setor privado se observam participantes com rendimentos
mensais superiores a 2000€, sendo 4% homens (n = 7) e apenas 0.6% de mulheres (n =
1). Estes dados parecem apontar para a existéncia de niveis salariais mais confortaveis
no setor privado (i.e., mais participantes a auferirem vencimentos mais elevados neste
setor de atividade), embora menos justos na distribuicdo por género uma vez que,

tendencialmente, os homens estdo melhor remunerados do que as mulheres. No setor

42



publico, a tendéncia parece ser contraria: as mulheres tendem a auferir vencimentos

mais elevados do que os seus congéneres masculinos.
Quadro 5.7.

Frequéncias Absolutas e Relativas da Amostra segundo o Rendimento Liquido Mensal e o Setor de
Atividade em Fungéo do Sexo

Setor de Atividade
Publico Privado
Sexo Sexo
Masculino  Feminino Total Masculino  Feminino Total
Rendimento Mensal n % n % n % n % n % n %
< 500€ 0 00 2 35 2 35 3 17 6 34 9 52
Entre 501€ e 1000€ 14 246 18 316 32 561 52 299 27 155 79 454
Entre 1001€ e 1500€ 7 123 10 175 17 298 32 184 20 115 52 299
Entre 1501€ e 2000€ 3 53 3 53 6 105 16 92 10 57 26 149
> 2000€ 0 00 0 00 0 0.0 7 40 1 06 8 46

Total 24 421 33 579 57 1000 110 632 64 368 174 100.0

5.2.2. Instrumentos de recolha de dados.

Como ja referimos, a recolha dos dados que servem de suporte a presente
investigacdo foi efetuada por meio de um questionario de autorresposta. Este
questionario, a que denominamos de Questionario LACA (acronimo de Lideranca
Auténtica e Climas Autentizoticos) é composto por duas partes distintas, a saber: 1) a
primeira parte integra os instrumentos de avaliacdo da lideranca auténtica e dos climas
autentizéticos; 2) a segunda parte constitui-se pelo questionario sociodemografico, que
abarca um conjunto de varidveis pessoais e profissionais caracterizadoras da amostra.
Nos pontos 5.2.2.1. e 5.2.2.2. descrevem-se as principais caracteristicas dos dois
instrumentos de medida utilizados. O questionario LACA, tal como foi administrado

aos participantes aquando da recolha dos dados, encontra-se disponivel para consulta no
Anexo 1.
5.2.2.1. Instrumento de avaliacdo da lideranca auténtica.

O LA (ALQ no original) como j& foi dito anteriormente € um instrumento de
medida que avalia a Lideranca Auténtica e foi desenvolvido por Walumbwa, Avolio,

Gardner, Wersing e Peterson, em 2008, tendo sido utilizada para a populacdo
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portuguesa a versdo traduzida e retrotraduzida por Rego et al. (2010), e utilizada em
Vitoria (2010).

Este instrumento é constituido por 16 itens que permitem avaliar as quatro
dimensGes da lideranca auténtica, definidas pelos autores como: transparéncia
relacional, autoconsciéncia, moral internalizada e processamento equilibrado.

Em relacdo aos descritores, 0s respondentes sdo solicitados a avaliar com que
frequéncia cada afirmacéo corresponde ao comportamento do seu lider direto, utilizando
para tal uma escala de 5 pontos, com 0 a significar “Nunca” e o 4 a significar
“Frequentemente, sendo sempre”.

A dimensdo transparéncia relacional € determinada através de cinco descritores
(do 1 ao 5 no questionario LACA) e avalia o comportamento do lider na partilha aberta
de pensamentos, informagé&o, opinides e sentimentos (Vilaga, 2012).

A autoconsciéncia é determinada por quatro descritores (correspondentes no
questionario LACA aos itens 13, 14, 15 e 16). Estes descritores avaliam a capacidade
que o lider demonstra em compreender a sua visdo pessoal do mundo, as suas forgas e
fraquezas, a forma como 0s outros o0 véem e, a0 mesmo tempo entender o impacto que
tem nas pessoas que consigo trabalham.

A moral, por sua vez, avalia a conduta do lider, que se pretende que seja baseada
em elevados padrGes morais. Esta dimensdo, segundo Avolio & Wernsing (2008)
procura ainda perceber se os comportamentos e decisdes dos lideres sdo concordantes
com os valores éticos ou se sao sujeitos a pressdes sociais ou organizacionais. Um lider
auténtico deve julgar sem ter por base os interesses pessoais (Avolio & Wernsing,
2008). Esta dimensdo é avaliada através dos itens 6, 7, 8 e 9 do questionario LACA.

A Ultima dimensdo, o tratamento equilibrado, refere-se a forma como o lider
demonstra a capacidade de analisar de forma objectiva toda a informacdo que seja
pertinente, antes de tomar uma decisdo. Esta dimensdo € avaliada no questionario
LACA através dos itens 10, 11 e 12.

5.2.2.2. Instrumento de avaliacdo dos climas autentizéticos.

O CA (Clima Autentizotico) € um instrumento de medida que avalia, como o seu
préprio nome indica, se uma determinada organizacdo é detentora de um clima
denominado de autentizotico. Este questionario foi desenvolvido e validado por Rego e

Souto (2003a, 2003b). Para tal, como vimos no capitulo dedicado ao tema, 0s autores
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redigiram itens com base na interpretacdo seméntica da literatura referente aos
“melhores locais para trabalhar”, as “empresas vivas”, as “empresas amigas da familia”
e ao “sentido psicologico de comunidade de trabalho”. Este instrumento € constituido
por 21 afirmacdes agrupadas em seis dimensdes, sendo estas as seguintes: 1) espirito de
camaradagem; 2) credibilidade e confianga no superior; 3) comunicagdo aberta e
franca com o superior; 4) oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal;
5) equidade; 6) conciliacdo trabalho/familia.

Os respondentes sdo convidados a assinalar o grau de veracidade de cada
afirmacdo através de uma escala de seis pontos (de 1 a 6), sendo 1 “A afirmagdo ¢
falsa”, 2 “Na maior parte, ¢ falsa”, 3 “E um pouco falsa”, 4 “E um pouco verdadeira”, 5
“Na maior parte ¢ verdadeira” e 6 “A afirmagdo ¢ completamente verdadeira”.

No questionario LACA a dimensdo espirito de camaradagem que avalia o grau
em que as relacOes interpessoais dentro da organizacdo possam ser caracterizadas como
relacdes de amizade, espirito de equipa e preocupacdo mutua entre os colaboradores, é
constituida pelos itens 19, 28, 31 e 35. Relativamente a dimensdo credibilidade e
confianca no superior ela é traduzida nos itens 22, 32 e 36. Os itens 23, 33 e 34 avaliam
a dimensdo comunicacgdo aberta e franca com o superior que traduz 0 grau em que 0S
niveis de comunicacdo sdo considerados de abertura e franqueza. J& no que respeita a
dimensdo oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, ela representa o
grau em que € percebido pelo colaborador a possibilidade de aprendizagem profissional
e crescimento dentro da organizacdo e € avaliada pelos descritores 17, 20, 26 e 37
respetivamente. A dimensdo equidade, que representa o grau em que € percebido pelos
colaboradores o tratamento equitativo, com respeito e dignidade, dentro da organizagao
é avaliada através dos itens 24, 29 e 30, sendo que este ultimo é invertido. Por ultimo a
conciliacao trabalho/familia que retrata o grau em que os colaboradores percepcionam
o equilibrio existente entre a sua vida profissional e profissional é avaliada pelos
descritores 18, 21, 25 e 27.

5.2.3. Procedimentos formais e éticos.

A recolha da informacdo que serviu de base a realizacdo do presente estudo
realizou-se por meio de questionario em suporte de papel, administrado presencialmente

pelo autor da investigacdo, tendo decorrido entre os dias 14 de abril e 21 de maio de
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2014. Tendo sido recolhida a maior parte da informacdo em empresas, de forma a
assegurar o cumprimento de todos os procedimentos formais e éticos foi pedida a
autorizacdo das chefias para que o mesmo se pudesse realizar. Assegurado estes
procedimentos os colaboradores foram devidamente elucidados qual o propdsito da
investigacao e quais 0s requisitos que teriam que cumprir para responderem ao mesmo.
Foram ainda informados que o questionario era anonimo e confidencial e que a
colaboracgéo tinha um carécter totalmente voluntario, deixando-os totalmente a vontade
para ndo participarem no estudo, ou para desistirem da participagdo no mesmo a
gualguer momento. Os participantes foram igualmente informados que os resultados do
estudo iriam ser tornados publicos j& que os mesmos teriam que ser divulgados no
ambito da dissertacdo. As empresas que contatamos apesar de consentirem o

preenchimento do questionario ndo pretenderam ser divulgadas.

5.3. Tratamento Estatistico dos Dados

O tratamento estatistico dos dados foi realizado com recurso ao software
estatistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versdo 20.0, para o sistema
operativo Windows. Apos a introducdo dos dados, realizamos uma rigorosa inspecéo da
base de dados, procurando detetar eventuais erros ou omissdes que pudessem enviesar
os dados e comprometer a qualidade das analises estatisticas a realizar.

Nas andlises estatisticas, dispensamos a realizagdo dos testes de aderéncia a
normalidade, uma vez que o tamanho amostral nos permite a aplicacdo do teorema do
limite central, que dispde que “a medida que a distribuicdo das amostras (utilizadas para
calcular a distribuicdo amostral da média) aumenta, a distribuicdo da média amostral
tende para a distribuicdo normal” (Barnes, 1994, cit. por Mardco, 2010, p. 54). Desta
forma, e “de um modo geral, assume-se que para amostras de dimensdo superior a 25-30
(i.e., para amostras de dimensdo razoavel) a distribuicdo da média amostral é
satisfatoriamente aproximada a normal” (Mardco, 2010, p. 55). Face ao exposto, €
embora tenhamos optado a priori pela utilizagdo dos testes paramétricos, serdo
rigorosamente assegurados todos os pressupostos a utilizacdo confidvel de cada teste
estatistico, pelo que, verificando-se a violacao de qualquer pressuposto, optaremos pela
utilizacdo do seu equivalente ndo paramétrico. Nas analises estatisticas, consideramos o
nivel de significancia de p < 0.05 (5%), o que significa que o critério de aceitacdo das
hipoteses tem subjacente uma probabilidade de 95% de certeza relativamente a
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causalidade da relagdo entre as variaveis. Pontualmente, realizdmos pequenos

arredondamentos (0.01) relativos a acertos estatisticos.

5.4. Fiabilidade Estatistica dos Instrumentos de Medida

5.4.1. Fiabilidade do instrumento de lideranca auténtica.

Para o estudo da fiabilidade do instrumento de medida da lideranca auténtica
recorremos ao célculo dos coeficientes de consisténcia interna alpha (a) de Cronbach,
tendo sido considerados os 16 itens que integram esta medida. Para a globalidade da
medida, obtivemos um a de Cronbach de .935, indicativo de uma consisténcia interna
muito boa, segundo os critérios de Pestana e Gageiro (2008). Uma analise cuidada aos a
de Cronbach de todos os itens permitiu-nos verificar que nenhum item baixava de forma
significativa o valor da consisténcia do todo, pelo que dispensamos o procedimento de
eliminacdo de itens sugerido por John e Benet-Martinez (2000). As pontuacfes médias,
os desvios-padrdo, as correlacOes item-total e os coeficientes de consisténcia interna

alpha de Cronbach total sem o respetivo item, podem consultar-se no Quadro 5.8.
Quadro 5.8.

Pontuagbes Médias, Desvios-Padrdo, Correlagbes ltem-Total dos ltens da Medida de Lideranga Auténtica
e Coeficientes de Consisténcia Interna Alpha de Cronbach Total sem o Respetivo ltem

Correlacdo Alpha total

Itens da Medida de Lideranga Auténtica M DP tem-total sem o item
1. Diz exatamente 0 que pensa 246 115 751 928
2. Encoraja todos a dizer o que pensam 170 1.28 476 936
3. Assume os erros que comete 235 120 686 930
4. Diz as duras verdades 231 120 674 930
5. Mostra as emogdes que correspondem ao que sente 261 099 536 934
6. As suas agbes sdo consistentes com as suas crengas 263 1.01 731 929
7. Toma decises baseadas nos seus valores fundamentais 256 0.98 .758 929
8. Pede-me‘ para tomar posi¢oes de acordo com os meus valores 161 1418 451 936
essenciais
9. Toma decisGes dificeis baseadas em elevados padroes éticos 235 1.09 818 927
10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posi¢des mais 126 1413 571 933
profundas
11. Analisa informag&o relevante antes de tomar uma decisao 291 1.06 629 932
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12. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar 219 118 782 928
conclusdes ' ' ' '

13. Procura obter informagéo (feedback) das pessoas para melhorar as 219 115 760 928
interagdes com elas ' ' ' '

14. Tem uma nogao clara do modo como os outros encaram as suas 247 101 702 930
capacidades

15. _Sabe quando é a altura de reavaliar as suas posi¢des em assuntos 298 102 761 929
importantes

16. Compreende como as suas agdes tém impacto nos outros 270 114 619 932

Alpha de Cronbach global: .935

Seguidamente, e com o intuito de utilizarmos este instrumento segundo a
estrutura sugerida por Walumbwa e colaboradores (2008), agrupamos os itens de cada
fator tal como proposto por estes autores. No Quadro 5.9. disponibilizam-se os indices
de fiabilidade para os quatro fatores da medida de lideranca auténtica. Como podemos
constatar, o fator 4 evidencia um bom indice de consisténcia interna, j& que o = .846,
sendo que os fatores 1, 2 e 3 apresentam indices razoaveis de consisténcia interna.
Concluimos que este instrumento de medida apresenta indices adequados de fiabilidade
estatistica em funcdo da nossa amostra, 0 que nos permite prosseguir com o estudo com

confianga nos resultados.
Quadro 5.9.

Fiabilidade Estatistica da Medida de Lideranga Auténtica

Fatores da Lideranga Auténtica Itens avaliadores Alphas de Cronbach
F1. Transparéncia Relacional 1,2,3,4e5 q72
F2. Moral 6,7,8e9 789
F3. Tratamento Equilibrado 10,11e12 696
F4. Autoconsciéncia 13,14,15¢e 16 846

5.4.2. Fiabilidade do instrumento de climas autentizéticos.

Os indices de fiabilidade do instrumento de medida de climas autentiz6ticos
foram igualmente avaliados por meio da determinacdo do coeficiente de consisténcia
interna alpha de Cronbach, tendo sido considerados os 21 itens que compdem este
instrumento. Para a medida considerada na sua globalidade, encontramos uma
consisténcia interna muito boa (Pestana & Gageiro, 2008), ja que o = .957. A analise

aos alphas totais sem o item permite-nos constatar que nenhum dos itens baixa
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significativamente a consisténcia interna do todo, razdo porque decidimos manter em

estudo todos os itens. As pontuacGes médias, os desvios-padrdo, as correlacdes item-

total e os coeficientes de consisténcia interna alpha de Cronbach sem o respetivo item,

encontram-se disponiveis para consulta no Quadro 5.10.

Quadro 5.10.

Pontuagbes Meédias, Desvios-Padrdo, Correlagbes Item-Total dos Itens da Medida de Climas
Autentizdticos e Coeficientes de Consisténcia Interna Alpha de Cronbach Total sem o Respetivo Item

. . e Correlagédo  Alpha total
ltens da Medida de Climas Autentizéticos M DP tem-total  sem o item
1. As pessoas sentem que lhes sdo atribuidas responsabilidades 429 132 662 955
importantes
2. Para se progredir na carreira, € necessario sacrificar a vida 267 122 -053 964
familiar (i) ' ' ' '

3. Ha um grande espirito de equipa 4.36 1.36 825 953
4. As pessoas podem colocar a criatividade e a imaginag&o ao 3.68 111 714 955
servico do trabalho e da organizagao ' ' ' '

5. Aorganizagdo ajuda as pessoas a conciliarem o trabalho com a 3.64 1.20 706 955
vida familiar ' ' ' '

6. Os superiores cumprem as suas promessas 3.63 1.21 789 954
7. As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam 3.36 126 754 954
das opinides dos superiores ' ' ' '

8. Quando se obtém bons resultados, gracas aos esforgos dos
colaboradores, os “louros” (ex. recompensas e elogios) sao 3.74 1.46 543 957
distribuidos apenas por um nimero reduzido de chefias (i)

9. Aorganizagdo preocupa-se com a conciliagéo do trabalho com as 346 114 797 955
suas responsabilidades familiares ' ' ' '

10. As pessoas sentem que podem aprender continuamente 364 105 733 955

1. A organiz_agéo cria condigbes para que as pessoas acompanhem 350 110 777 954
a educacao dos seus filhos

12. Existe um sentido de familia entre os colaboradores 4.08 1.36 776 954

13. Hé& favoritismo nas promogdes (i) 3.61 1.40 679 955

14. As pessoas sentem-se discriminadas (i) 447 1.40 432 959

15. As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros 3.93 1.29 753 .954

16. As pessoas tém grande confianga nos superiores 3.35 1.24 847 953

17. As pessoas sentem-se Iivrgs para comunicar franca e 345 135 853 953
abertamente com os superiores

18. Efa'ci! falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos 3.66 147 835 953
superiores

19. A atmosfera da organizagao é amistosa 4.29 1.46 863 953
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20. As pessoas sentem que 0s superiores sa0 honestos 345 1.30 797 954

21. As pessoas sentem que podem desenvolver as suas 357 118 819 054
potencialidades . . . .

Alpha e Cronbach global: .957

(i) Item com cotacao invertida.

Objetivando a utilizacdo desta medida segundo a estrutura proposta por Rego e
Souto (2003), agrupamos os itens de cada fator em conformidade com o sugerido por
estes autores. Seguidamente, procedemos ao calculo dos coeficientes de consisténcia
interna alpha de Cronbach para cada um dos seis fatores, cujos resultados se podem
consultar no Quadro 5.11. Nos fatores 1, 2 e 3, constatamos consisténcias internas
muito boas, j& que superiores a .90. Nos fatores 4 e 5, encontramos boas consisténcias
internas, sendo razoavel a consisténcia interna alcancada pelo no fator 6 (o = .747), pelo
que concluimos que este instrumento de medida oferece bons niveis de fiabilidade
estatistica.

Quadro 5.11.

Fiabilidade Estatistica da Medida de Climas Autentizoticos

Fatores dos Climas Autentizdticos ltens avaliadores Alphas de Cronbach
F1. Espirito de Camaradagem 3,12,15¢e19 931
F2. Credibilidade e Confianga do Superior 6,16 e 20 915
F3. Comunicagdo Aberta e Franca com o Superior 7,17e18 .908
F4. Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem 1,4,10e 21 .854
F5. Equidade 8,13e14 810
F6. Conciliagdo Trabalho-Familia 2,5,9¢e 11 747
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6. Resultados
Os resultados da investigagdo empirica sd@o apresentados neste capitulo. O
capitulo inicia com as estatisticas descritivas dos instrumentos de medida, ao que se
segue a estatistica inferencial que procura, através dos testes das hipéteses, responder

aos objetivos previamente tracados para o estudo.

6.1. Estatisticas Descritivas dos Instrumentos de Medida

6.1.1. Estatisticas descritivas da medida de lideranca auténtica.

As estatisticas descritivas da medida de Lideranca Auténtica, considerada na sua
globalidade e para os seus quatro fatores, podem consultar-se no Quadro 6.1. A anélise
da medida global permite-nos verificar uma pontua¢do minima de 0.44 e maxima de
3.75 pontos, valores indicativos de que os participantes usaram a totalidade da escala de
respostas. No que respeita a medida de tendéncia central, a pontuacdo média verifica-se
nos 2.29 pontos (DP = 0.78), num maximo de 4 pontos, indicativo de que esta amostra
perceciona caracteristicas de autenticidade nos seus lideres.

Quadro 6.1.

Pontuagbes Minimas, Maxima, Médias, Desvios-Padrdo e Erros-Padrdo da Medida de Lideranga
Auténtica e Respetivos Fatores

Lideranca Auténtica (n = 244) Minimo Maximo Meda Desvio-padro Erro-padfdo
(M) (DP) (EP)
Lideranca Auténtica Global 0.44 3.75 2.29 0.78 .050

Fatores

F1. Transparéncia Relacional 0.20 4.00 2.29 0.82 .053
F2. Moral 0.25 4.00 229 0.84 053
F3. Tratamento Equilibrado 0.00 4.00 212 0.89 .057
F4. Autoconsciéncia 0.00 4.00 241 0.89 057

Atendendo aos fatores da medida de Lideranca Auténtica, as pontuacgdes
minimas compreendem-se entre 0.00 (Nunca) e 0.25, sendo as maximas de 4.00
(Frequentemente, se ndo sempre) na totalidade dos fatores. As pontuacGes médias
ultrapassam todas o ponto médio da escala de respostas (2.00), sendo que a pontuacdo

média mais elevada se observa fator 4 (Autoconsciéncia), com uma média de 2.41
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pontos (DP = 0.89), seguindo-se o fator 1 (Transparéncia Relacional) e o fator 2
(Moral), ambos com 2.29 pontos de média (DP = 0.82; DP = 0.84, respetivamente). O
fator 4, relativo ao Tratamento Equilibrado, é o que devolve a média mais baixa (M =
2.12, DP = 0.89). O erro-padrdo regista valores bastante proximos de zero, em todos 0s
fatores e na medida global. A representacdo grafica das pontuacGes médias alcancadas
pelos respondentes na globalidade da medida e nos respetivos fatores, disponibiliza-se

na Figura 6.1.

F1. Transparéncia Relacional

F2. Moral

F3. Tratamento Equilibrado

F4. Autoconsciéncia

Lideranga Auténtica Glohal

T T T T T
2,00 210 2,20 2,30 240 250

Pontuagdes medias
Figura 6.1. Pontuages médias da medida de lideranga auténtica e respetivos fatores.

6.1.2. Estatisticas descritivas do instrumento de climas autentizéticos.

No Quadro 6.2. apresentam-se as estatisticas descritivas do instrumento de
Climas Autentizéticos, considerado na sua globalidade e nos respetivos fatores
constituintes. A analise da medida global permite-nos constatar uma pontua¢do minima
de 1.43 pontos e maxima de 5.57 pontos, verificando-se que a escala de respostas foi
utilizada pelos respondentes na sua totalidade. A pontuacdo meédia é de 3.69 pontos
(num maximo de 6), sendo o desvio-padrdo de 0.95. Estes valores indicam que a
amostra perceciona niveis moderados de caracteristicas autentizdticas nas empresas

onde exercem a atividade profissional.

52



Quadro 6.2.

Pontuagbes Minimas, Maximas e Médias, Desvios-Padrdo e Erros-Padrdo da Medida de Climas
Autentizéticos e Respetivos Fatores

o Desvio- Erro-
Média . <
Climas Autentizéticos (n = 244) Minimo ~ Méximo padréo padréo
(DP) (EP)
Climas Autentizéticos Global 1.43 557  3.69 0.95 .061
Fatores
F1. Espirito de Camaradagem 1.00 6.00 414 1.25 .080
F2. Credibilidade e Confiangca do Superior 1.00 6.00 3.46 1.16 074
F3. Comunicagao Aberta e Franca com o Superior 1.00 6.00 348 1.25 .080
F4. Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem  1.00 6.00 3.78 0.99 .063
F5. Equidade 1.00 6.00 3.92 1.21 078
F6. Conciliagdo Trabalho-Familia 1.00 6.00 3.30 0.88 .057

Da anélise dos fatores integrantes desta medida, constatamos que as pontuacgdes
variam entre um minimo de 1.00 e um maximo de 6.00 pontos. As pontuacdes médias,
todas acima do ponto médio da escala de respostas (3.00), evidenciam bons niveis de
Espirito de Camaradagem (fator 1: M = 4.14, DP = 1.25), de Equidade (fator 5: M =
3.92, DP = 1.21) e de Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem (fator 4: M
= 3.78, DP = 0.99). Nos restantes fatores observam-se valores médios moderados,
nomeadamente no fator 3 — Comunicagdo Aberta e Franca com o Superior (M = 3.48,
DP = 1.40), no fator 2 — Credibilidade e Confianca do Superior (M = 3.46, DP = 1.16) e
no fator 6 — Conciliacdo Trabalho-Familia (M = 3.30, DP = 0.88). Quanto ao erro-
padrdo, os valores sdo bastante proximos de zero, tanto na medida global, como nos
fatores. Na Figura 6.2. disponibiliza-se a representacdo grafica, onde melhor se podem

observar as pontuacGes médias alcancadas nesta medida pelos participantes.
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F1. Espirito de Camaradagem

F2. Credibilidade e Confianga do Superio

F3. Comunicagdo Aberta & Franca com o Superio

F4. Oporntunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem

F&. Equidade

F6. Conciliagdo Trabalho-Familia

Climas Autentizdticos Global

I T T T T T
2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50

Pontuagdes médias
Figura 6.2. Pontuagdes médias da medida de climas autentizéticos e respetivos fatores.

6.2. Correlagfes entre os Fatores dos Instrumentos de Medida

6.2.1. Correlacdes entre os fatores da medida de lideranca auténtica.

Os célculos dos coeficientes de correlacdo r de Pearson entre os fatores da
medida de Liderangca Auténtica, assim como com a globalidade da medida, podem
consultar-se no Quadro 6.3. Os resultados permitem-nos constatar que as associagdes
lineares encontradas sdo todas positivas e estatisticamente significativas ao nivel de p <
.001, tanto ao nivel das intercorrelagfes entre os fatores como em termos dos fatores
com a globalidade do instrumento de medida. As intercorrelacdes entre os fatores
registam fortes magnitudes de efeito, sendo que a mais forte se observa na correlagao
entre o fator 1 — Transparéncia Relacional e o fator 2 — Moral (r = .827, p < .001),
evidenciando uma proporg¢do de variabilidade partilhada (influéncia que uma variavel
detém sobre a outra), determinada pelo coeficiente de determinagdo R? de 68.39%. Este
resultado indica que a maiores niveis de transparéncia relacional cabem maiores niveis
de moral. A intercorrelagdo mais fraca entre os fatores, ocorre entre o fator 1 —
Transparéncia Relacional e o fator 4 — Autoconsciéncia (r = .766, p < .001, R? =
58.68%). As correlacbes entre os fatores e a globalidade da medida de Lideranca
Auténtica sdo bastante fortes, sendo a mais forte registada com o fator 1 —
Transparéncia Relacional (r = .932, p < .001, R? = 86.86%) e a mais fraca na relagdo
com o fator 3 — Tratamento Equilibrado (r = .900, p < .001, R? = 81.00%).
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Quadro 6.3.

Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre os Fatores da Medida de Lideranga Auténtica e com a
Medida na sua Globalidade

F2. Moral F3. Tratamento F4. Autoconsciéncia LA Global
Equilibrado
Fatores da medida de LA r R2 r R2 r R? r R?

F1. Transparéncia Relacional .827" 68.39  .781" 61.00 766" 58.68 932" 86.86

F2. Moral — — 789" 62.25 767" 58.82 923" 85.19
F3. Tratamento Equilibrado — — .780" 60.84 .900" 81.00
F4. Autoconsciéncia — — .906™ 82.08
**p <.01

6.2.2. Correlacdes entre os fatores da medida de climas autentizéticos.

Os coeficientes de correlacdo de Pearson entre os fatores constituintes da
medida de Climas Autentizoticos, bem como entre os fatores e a medida considerada na
sua globalidade, disponibilizam-se no Quadro 6.4. Da analise das intercorrelagfes entre
os fatores, constatamos que as associagdes lineares emergidas séo todas positivas e
dotadas de um nivel de significacdo de p < .001. Entre os fatores, a correlacdo de maior
intensidade € observada entre o fator 2 — Credibilidade e Confianca do Superior € 0
fator 3 — Comunicacdo Aberta e Franca com o Superior (r = .862, p < .001, R* =
74.30%), indicando-nos que elevados niveis de credibilidade e confianca do superior
promovem niveis igualmente elevados de comunicacgdo aberta e franca com o superior.
As intercorrelaces mais fracas surgem no fator 5 — Equidade, seguindo-se as do fator 6
— Conciliacdo Trabalho-Familia. Na verdade, das correlagdes entre todos os fatores em
analise, a correlagcdo mais fraca regista-se entre estas duas variaveis (r = .361, p <.001),
sendo que uma variavel explica a outra em apenas 13.03%.

As relagBes entre os fatores e a globalidade da medida de climas autentizéticos
sdo igualmente bastante positivas, sendo muito fortes os indices de variabilidade
partilhada. A correlacdo com o contributo mais forte para os climas autentizéticos
ocorre com o fator 3 — Comunicagdo Aberta e Franca com o Superior (r = .913, p <
.001, R? = 83.36%), sendo que a mais fraca se observa com o fator 5 — Equidade (r =
699, p <.001, R? = 48.86%).
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Quadro 6.4.

Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre os Fatores da Medida de Climas Autentizéticos e com a
Medida na sua Globalidade

F2 F3 F4 F5 F6 CA Global
Fatores da medida de CA r R r R r R r R r R r R
F1. Espirito de Camaradagem 762" 58.06 .800 64.00 .811™ 65.77 .616™ 37.95 .592" 35.05 .912" 83.17
F2. Credibilidade e Confianga do — — .862774.30 .812" 65.93 .555™ 30.80 .630** 39.69 .902** 81.36
Superior
F3. Comunicagao Aberta e Franca — — .812*65.93 .559** 31.25 .622** 38.69 .913** 83.36
com o Superior
F4. Oportunidades de —  — 481" 2314 698 48.72 .908* 82.45
Desenvolvimento e Aprendizagem
F5. Equidade —  — .361**13.03 .699** 48.86
F6. Conciliagéo Trabalho-Familia — — 7575730

*p < 01

6.3. Testes das Hipoteses

6.3.1. Relacao entre a lideranca auténtica e os climas autentizéticos (H1).

Iniciamos o estudo empirico com o teste da primeira hipdtese (H1), que dispde a
existéncia de uma relacao positiva entre a lideranca auténtica e os climas autentizoticos.
Para o efeito, procedemos ao célculo dos coeficientes de correlacdo r de Pearson, cujos
resultados se podem consultar no Quadro 6.5. A sua anélise permite-nos constatar a
existéncia de associa¢Oes lineares positivas entre todas as variaveis em andlise, com
niveis de significacdo estatistica ao nivel de p < .001. Das correlacBes entre os fatores
da lideranca auténtica com os fatores dos climas autentizéticos, realcamos como mais
forte a relagéo encontrada entre a Moral e a Credibilidade e Confianga no Superior (r =
7127, p <.001), cuja proporgéo de variabilidade partilhada se situa nos 52.85%, e como
mais fraca, a relacdo que se observa entre a Transparéncia Relacional e a Equidade (r =
414, p < .001, R? = 17.14%).

Com efeito, a Credibilidade e Confianca no Superior constitui-se como a
dimensdo de Climas Autentizticos com os contributos mais fortes para a Lideranca
Auténtica, tanto ao nivel de cada uma das dimensbes de LA, como em termos da
medida global, que regista uma correlagdo de r = .774, p < .001, R* = 59.91%. Por seu

lado, a Equidade é a dimensdao dos Climas Autentizoticos com o0s mais fracos
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contributos para a Lideranca Auténtica, quer ao nivel das dimensdes, quer ao nivel da
medida global (r = .504, p < .001, R? = 25.40%).

Em termos da medida de climas autentizoticos, a relagdo com a dimenséo de
Lideranga Auténtica que regista a magnitude mais forte observa-se na Autoconsciéncia
(r = .728, p < .001, R? = 53.00%), sendo a Transparéncia Relacional a que regista o
contributo mais fraco (r = .667, p < .001, R® = 44.49%). As restantes associacdes entre
as diferentes dimensdes das duas medidas evidenciam magnitudes fortes a moderadas.
A correlacdo entre as duas medidas globais verifica-se bastante forte (r = .756, p <
.001), alcangando uma proporc¢do de variabilidade partilhada de 57.15%. Concluimos
que niveis mais elevados de lideranca auténtica determinam uma maior percecdo de

climas autentizéticos, pelo que estes resultados conferem suporte empirico a H1.

Quadro 6.5.

Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre a Lideranga Auténtica e os Climas Autentizéticos e
Respetivos Fatores

F1.EC F2.CCS F3.CAFS F4.0DA F5. Eq. F6.CTF  CA Global
Medidas e Fatores

r R2 r R2 r R2 r R2 r R2 r R2 r R2

F1. Transparéncia 550** 30.25 .719** 51.70 .631** 39.82 .588"* 34.57 414** 17.14 525** 27.56 .667** 44.49
Relacional

F2. Moral 573** 32.83 .727** 52.85 .634** 40.20 .599** 35.88 .459** 21.07 .504** 25.40 .682** 46.51
F3. Tratamento 584** 34,11 697** 48.58 .649** 42.12 .625** 39.06 .487** 23.72 .546** 29.81 .700** 49.00
Equilibrado

F4. Autoconsciéncia .662** 43.82 .692** 47.89 .669** 44.76 .647** 41.86 .501** 25.10 .539** 29.05 .728** 53.00
LA Global B646™ 41.73 .774* 59.91 .704** 49.56 .669** 44.76 .504** 25.40 .576** 33.18 .756** 57.15

Legenda: F1. EP = Espirito de Camaradagem; F2. CCS = Credibilidade e Confian¢a no Superior; F3.
CAFS = Comunicagao Aberta e Franca com o Superior; F4. ODA = Oportunidades de Desenvolvimento e
Aprendizagem; F5. Eq. = Equidade; F6. CTF = Conciliago Trabalho-Familia.

**p <.001

6.3.2. Relacdo entre aidade e as percecdes de lideran¢a auténtica (H2).

Analisamos agora a segunda hipotese (H2), que considera a existéncia de uma
relacdo negativa entre a idade e as percecdes de lideranca auténtica. Para o teste desta
hipotese recorremos, novamente, ao calculo dos coeficientes de correlacdo de Pearson,
tendo sido consideradas a medida global e os respetivos fatores. No Quadro 6.6.

disponibilizam-se os resultados obtidos.
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Quadro 6.6.

Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre a Lideranga Auténtica e a Idade

Idade

Medida de LA e respetivos fatores r R?

LA Global -.104 1.08
Fatores

F1. Transparéncia Relacional -.061 0.37

F2. Moral -.095 0.90

F3. Tratamento Equilibrado -.087 0.76

F4. Autoconsciéncia -141* 1.99
*p=.029

Constatamos que, em temos globais, a idade n&o determina relacGes
estatisticamente significativas com as perce¢fes de lideranca auténtica. Na verdade, as
relacdes encontradas sdo todas negativas, tanto para a medida como um todo como para
os fatores. Os valores encontrados, quer para a medida global, quer para os fatores
relativos a Transparéncia Relacional, & Moral e ao Tratamento Equilibrado, nédo
devolvem niveis de significacdo estatistica que se possam incluir no limiar
convencionado (p < .05). A Unica excecdo a estes resultados observa-se na relagdo com
a Autoconsciéncia (fator 4), onde encontramos uma correlacdo dotada de significado
estatistico, embora de fraca magnitude, com a idade (r = -.141, p = .029, R? = 1.99%).
Face a este resultado, concluimos que, a medida que aumenta a idade dos participantes,
baixam os niveis de percecdo de Autoconsciéncia nos seus lideres, pelo que a H2 recebe

suporte empirico através do fator 4.

6.3.3. Influéncia do sexo nas percecdes de lideranca auténtica (H3).

Tomamos agora como objetivo analisar a influéncia do sexo dos participantes
nas percecdes de lideranca auténtica, testando a H3. Para o teste desta hipGtese
recorremos a uma analise multivariada da variancia ( MANOVA com procedimento
general linear model). Para tal, tomadmos como variaveis dependentes (VD) os quatro
fatores de Lideranca Auténtica (F1. Transparéncia Relacional; F2. Moral; F3.
Tratamento Equilibrado; e F4. Autoconsciéncia) e como varidvel independente (VI) o
sexo dos respondentes. A VI é operacionalizada em dois niveis: 1) Masculino (n = 138);
e 2) Feminino (n = 102).
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Previamente & prossecucdo deste teste, certificAmo-nos de que estavam
obedecidos os pressupostos a utilizacdo fidedigna da MANOVA, mais concretamente
no que respeita & homogeneidade da matriz de covariancias, pela realizacao do teste de
Box, que devolveu um M = 9.94, F(10, 222886) = 0.98, p = .462, assegurando-nos a
utilizacdo confidvel da MANOVA. O teste multivariado indica um efeito global
bastante proximo da significancia estatistica: A4 de Wilks = 0.961, F(4, 235) = 2.38, p =
.053. Contudo, os testes univariados decorrentes confirmam a inexisténcia de diferencas
estatisticamente significativas entre os dois grupos em andlise, conforme se dispGe no
Quadro 6.7. onde se disponibilizam as pontuacdes médias, os desvios-padrdo e 0s
resultados dos testes univariados. A evidéncia empirica leva-nos a exclusao da hipbtese
3: 0 sexo dos participantes ndo se reverte em diferencas significativas nas percep¢oes da

lideranga auténtica.

Quadro 6.7.

Pontuagbes Médias e Desvios-Padrdo dos Fatores de Lideranga Auténtica em Fungédo do Sexo: Testes
Univariados

Sexo
Masculino Feminino Total
(n=138) (n=102) (N =240) Fa
Fatores de LA M bp M Dp M DpP (1,238)

F1. Transparéncia Relacional 2.28 0.82 2.31 0.83 229 082 0.06
F2. Moral 2.33 0.85 223 081 229 084 0.73
F3. Tratamento Equilibrado 210 0.92 215 0.85 212 0.89 0.22
F4. Autoconsciéncia 247 0.90 2.34 0.89 241 090 1.21

a As diferencas entre as médias néo alcangam o limiar de significacédo estatistica convencionado (p < .05).

6.3.4. Influéncia da escolaridade nas percecOes de lideranca auténtica
(H4).
A influéncia da escolaridade nas percecdes de lideranca auténtica foi avaliada
tendo em consideracdo quatro niveis: 1) Até ao 2° CEB (n =5); 2) 3° CEB (n = 17); 3)
Ensino Secundario (n = 157); e 4) Ensino Superior (n = 64). Tomamos esta variavel
como VI e procuramos realizar uma MANOVA, retomando como VD os quatro fatores
de Lideranca Auténtica. Contudo, por verificarmos ndo estar assegurada a utilizacdo
confiavel dos testes paramétricos [M de Box = 57.92, F(30, 767) = 1.55, p = .031], no

calculo dos testes univariados optamos pela utilizacdo do seu equivalente néo
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paramétrico: o teste de Kruskal-Wallis (K-W). No Quadro 6.8., ilustram-se as
pontuacOes médias, 0s desvios-padrdo e os resultados dos testes de K-W em func¢éo da

escolaridade dos participantes.

Quadro 6.8.

Pontuagbes Médias e Desvios-Padréo dos Fatores de Lideranga Auténtica em Fungdo da Escolaridade:
Testes de Kruskal-Wallis

Escolaridade
Ensino Ensino
<2°CEB 3°CEB Secundario Superior Total
(h=5) (n=17) (n=157) (n=164) (N =243) KW
Fatores de LA M DP M DP M DP M DP M  DP x2(3)

F1. Transparéncia Relacional 1.32 1.04 201 086 234 079 232 083 229 082 6.81°
F2. Moral 135 078 219 091 232 079 230 091 229 084 594
F3. Tratamento Equilibrado 127 064 192 095 213 084 221 097 212 089 6.22

F4. Autoconsciéncia 125 109 219 106 245 086 246 088 241 089 7.122
ap=068 ©bp=.078

Verificamos que o0s resultados dos testes de K-W assinalam diferencas
significativas no fator 4 — Autoconsciéncia e no fator 1 — Transparéncia Relacional, mas
apenas caso consideremos os limiares de significagdo estatistica de p = .068 e p = .078,
respetivamente. Procurando identificar entre que niveis da VI se circunscrevem as
diferencas assinaladas, realizdmos os testes de comparacdo multipla de Tukey HSD
(honestly significant diference), calculados para contrastes simples a posteriori, dado
ser o teste mais adequado a uma VI com quatro niveis. Os resultados vém confirmar as
diferencas assinaladas nos testes de K-W. Ou seja, 0s detentores de Ensino Secundario e
de Ensino Superior mostram niveis mais favoraveis de percecdo de Transparéncia
Relacional (fator 1) nos seus lideres relativamente aos titulares de niveis de escolaridade
< 2° CEB (diferenca absoluta entre as médias de 1.019, p = .031, a favor dos detentores
de Ensino Secundario, e de 1.002, p = .041, a favor dos titulares de Ensino Superior).
Atendendo as diferencas encontradas na Autoconsciéncia (fator 4), as diferencas entre
as medias seguem 0 mesmo registo: os titulares de escolaridade até ao 2° CEB mostram
niveis menos favoraveis de percecdo de Autoconsciéncia nos seus lideres do que 0s

detentores de Ensino Secundario (diferencga absoluta entre as médias de 1.204, p = .015)
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e do que os detentores de Ensino Superior (diferenca absoluta entre as médias de 1.211,
p =.018).

Escolaridade
— Até 2° CEB
3" CEB
2400 sl Ensino Secundario
—=Ensino Superior
2,201
2,004

1,807

Pontuagdes médias

1,607

1,40

1,204

T T T T
F1.Transparéncia F2. Moral F3. Tratamento Fa.
Relacional Equilibrado Autoconscigncia

Figura 6.3. Pontuagfes médias dos quatro fatores de lideranga auténtica em fungéo da escolaridade.

Estas diferencas sdo passiveis de observagdo na Figura 6.3., onde é bem
percetivel que os participantes com maiores niveis de escolaridade, nomeadamente
Ensino Secundario e Superior, mostram opinides mais favoraveis do que os detentores
do mais baixo nivel de escolaridade, sendo estas diferengas significativas nas
percepgOes de Transparéncia Relacional e de Autoconsciéncia dos seus lideres. Estes

resultados conferem suporte empirico a H4.

6.3.5. Relacdo entre o tempo de servico e as perce¢bes de lideranca

auténtica (H5).

A hipétese 5, que enuncia a existéncia de uma relagdo negativa entre o tempo de
servico na organizacao e a lideranca auténtica, foi testada com recurso ao calculo dos
coeficientes de correlacdo de Pearson, tendo em consideracdo tanto a medida global

como os fatores que a constituem. Os resultados, patentes no Quadro 6.9., indicam, em
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termos globais, que o Tempo de Servigo na Organizagao se correlaciona negativamente
com as percecdes de lideranca auténtica (r = -.179, p = .006, R? = 3.20%), ou Seja,
guanto mais tempo ao servico da organizacdo, menores as percecdes de liderancga
auténtica nos lideres. De igual modo, todos os fatores de lideranca auténtica denotam
correlagdes negativas, ainda que de fraca magnitude, com o tempo de servico na
organizacdo. Estes resultados confirmam a H5: o tempo de servico na organizacdo

determina niveis significativamente mais baixos de percepcdes de lideranca auténtica.

Quadro 6.9.

Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre a Lideranca Auténtica e o Tempo de Servico na
Organizagao

Tempo de Servigo na Organizagao

Medida de LA e respetivos fatores r R?

LA Global -179" 3.20
Fatores

F1. Transparéncia Relacional =131 1.72

F2. Moral -.181" 3.28

F3. Tratamento Equilibrado -165" 2.72

F4. Autoconsciéncia -.185" 3.42

“p<05 *p<.0f

6.3.6. Influéncia do tipo de vinculo com a organizacdo nas percecbes de

lideranca auténtica (H6).

Analisamos, agora, a influéncia do tipo de vinculo laboral dos respondentes, no
sentido de procurarmos eventuais diferencas ao nivel das percegcdes de lideranca
auténtica (H6). A realizacdo da MANOVA retomou como VD os quatro fatores de
Lideranca Auténtica, tendo tomado como VI a variavel Tipo de Vinculo com a
Organizacdo. Esta VI operacionaliza-se em trés niveis, pelos quais se distribuem os
participantes: 1) Prestador de Servigos/Recibos Verdes (n = 13); 2) Contrato a Termo —
Certo ou Incerto (n = 56); e 3) Contrato sem Termo — Efetivo (n = 175). A inspecéo do
teste M de Box assegura-nos o cumprimento dos pressupostos a utilizacdo confiavel da
MANOVA: M = 26.83, F(20, 4018) = 1.24, p = .214.

O teste multivariado indica-nos um efeito global muito significativo: A de Wilks

=0.887, F(8, 476) = 3.69, p < .001. A analise dos testes univariados decorrentes indica-
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nos que a influéncia da variavel tipo de vinculo com a organizag&o se situa ao nivel do
fator 1 — Transparéncia Relacional [F(2, 241) = 6.64, p = .002] e do fator 4 —
Autoconsciéncia [F(2, 241) = 9.27, p < .001]. Caso consideremos o nivel de
significagdo p < .086, também encontramos diferencas no fator 3 — Tratamento
Equilibrado [F(2, 241) = 2.84, p = .060] e no fator 2 — Moral [F(2, 241) = 1.71,p =
.086]. As pontuacdes médias, os desvios-padréo e os resultados dos testes univariados

disponibilizam-se no Quadro 6.10.

Quadro 6.10.

Pontuagbes Médias e Desvios-Padréo dos Fatores de Lideranga Auténtica em Fungéo do Vinculo com a
Organizagao: Testes Univariados

Vinculo com a Organizagdo

Prestador de Servigos Contrato a Termo Contrato sem Termo  Total
(h=13) (n=56) (n=175) (N =244)

Fatores de LA M DP M DP M DP M DP (2, 241)

F1. Transparéncia Relacional 1.51 1.09 2.29 0.86 2.35 076 229 0.82 6.64*
F2. Moral 1.79 0.94 2.31 0.84 2.32 082 229 0.84 248
F3. Tratamento Equilibrado 1.56 0.95 220 095 2.14 085 212089 2842
F4. Autoconsciéncia 1.38 1.00 244 091 248 084 241089 9.78"

*p< 010  *“p<001  2p=.060 °p=.086

Atendendo a que estamos perante uma variavel com trés niveis, no calculo dos
testes de comparacdo mdaltipla optdmos pelo teste de Fisher LSD (least significant
difference). Os resultados, disponiveis no Quadro 6.11., confirmam a existéncia de
diferencas significativas em todos os fatores de Lideranga Auténtica, sendo que estas
diferencas residem entre as médias dos trabalhadores contratados, a termo e sem termo,
e os prestadores de servicos — i.e., trabalhadores independentes, verificando-se nos
primeiros as opiniGes mais favoraveis. A representacdo grafica patente na Figura 6.4.
elucida-nos melhor destas diferencas. Concluimos que o tipo de vinculo com a
organizacdo determina diferencas significativas nas percepcdes de lideranca auténtica,
sendo estas significativamente menos favoraveis nos trabalhadores com vinculos
laborais mais precarios (prestadores de servicos). Tais diferencas conferem suporte
empirico a Hé.
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Quadro 6.11.

Diferengas entre as Médias dos Fatores de Lideranga Auténtica em Fungéo do Tipo de Vinculo com a
Organizagao: Testes de Comparagdo Multipla

Vinculo com a Organizagao

Prestador de Servigos Contrato a Termo Contrato sem Termo
(n=13) (n=56) (n=175)

Diferencas entre as médias

F1. Transparéncia Relacional

Prestador de Servigos —
Contrato a Termo 0.79° —

Contrato sem Termo 0.84" 0.05 —

F2. Moral

Prestador de Servigos —
Contrato a Termo 0.52* —

Contrato sem Termo 0.53* 0.01 —

F3. Tratamento Equilibrado

Prestador de Servigos —
Contrato a Termo 0.63* —

Contrato sem Termo 0.57* -0.06 —

F4. Autoconsciéncia

Prestador de Servigos —

Contrato a Termo 1.06* —
Contrato sem Termo 1.09* 0.04 —
*p < .05.
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Figura 6.4. Pontuagbes médias dos quatro fatores de lideranga auténtica em fungéo do vinculo com a

organizagao.

6.3.7. Influéncia do setor de atividade profissional nas percecBes de

lideranca auténtica (H7).

Para andlise da influéncia do setor de atividade profissional nas percecdes de
lideranga auténtica, realizamos nova MANOVA retomando como VD os quatro fatores
de Lideranca Auténtica. O setor de atividade profissional constituiu-se como VI, tendo
sido considerados dois niveis: 1) Setor Publico (n = 59); e 2) Setor Privado (n = 177).
Confirmamos estarem reunidas as condigdes para a utilizagéo confidvel da MANOVA,
ao constatarmos que o teste M de Box devolveu um M =10.40, F(10, 54720) = 1.01, p =
430.

Contudo, verificamos que o resultado do teste multivariado ndo encontra um
efeito global estatisticamente significativo: A4 de Wilks = 0.986, F(4, 231) = 0.81, p =
.517. Embora se observem valores médios mais baixos em todas as dimensfes de
lideranca auténtica nos participantes do setor publico, os testes univariados decorrentes
ndo encontram diferencas estatisticamente significativas entre 0s dois grupos em

analise, conforme se pode verificar no Quadro 6.12. A evidéncia empirica leva-nos a
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excluir a hipotese 7: o sector de actividade ndo determina diferencas significativas nas

percepcdes de lideranca auténtica.

Quadro 6.12.

Pontuagbes Médias e Desvios-Padrdo dos Fatores de Lideranca Auténtica em Fungdo do Setor de
Atividade Profissional: Testes Univariados

Setor de Atividade Profissional

Publico Privado Total
(n=59) (n=177) (N =236) Fa
Fatores de LA M DP M DP M DP (1,234)
F1. Transparéncia Relacional 213 0.78 2.35 0.83 2.29 0.82 3.22
F2. Moral 214 077 233 086 229 084 2.24
F3. Tratamento Equilibrado 1.98 0.85 2.16 0.90 2.1 0.89 1.79
F4. Autoconsciéncia 226 090 246 089 241 0.90 2.22

a As diferencas entre as médias néo atingem o limiar convencionado de significagéo estatistica (p <.05).

6.3.8. Influéncia do rendimento liquido mensal nas percec¢fes de lideranca
auténtica (H8).

Para finalizarmos o estudo empirico, propomo-nos analisar se o nivel salarial
dos participantes surte alguma influéncia nas percecdes de lideranca auténtica, testando
a H8. A MANOVA realizada considerou novamente os quatro fatores de Lideranca
Auténtica como VD e o rendimento liquido mensal como VI, considerando os seguintes
cinco niveis: 1) Até 500€ (n = 13); 2) De 501€ a 1000€ (n = 116); 3) De 1001€ a 1500€
(n = 72); 4) de 1501€ a 2000€ (n = 34); e 5) Superior a 2000€ (n = 8). A utilizacdo
confiavel da MANOVA foi assegurada através do teste M de Box: M = 45.73, F(40,
3596) = 1.02, p = .440.

Embora o teste multivariado ndo se tenha mostrado significativo [4 de Wilks =
0.904, F(16, 719) = 1.51, p = .090], os testes univariados, cujos resultados se indicam
no Quadro 7.13., encontram diferencas dotadas de significado estatistico no fator 1 —
Transparéncia Relacional [F(4, 238) = 3.18, p = .014] e no fator 2 — Moral [F(2, 238) =
3.18, p =.014].

Situando a nossa atencdo no fator 1, a inspecdo dos testes de comparacdo
multipla de Tukey HSD mostra-nos que as diferencas significativas residem entre as

médias dos rendimentos superiores a 2000€ e os mais baixos (< 500€), sendo que os
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detentores de niveis salariais mais elevados percecionam de forma mais favoravel a
existéncia de uma Transparéncia Relacional no seu lider (diferenca absoluta entre as
médias de 1.181, p = .011). Quanto ao fator 2, as diferencas significativas registam-se,
igualmente, entre os que auferem rendimentos mensais mais elevados (> 2000€) e todos
os outros. Ou seja, entre os que auferem mais de 2000€ mensais € 0s que recebem
1501€ a 2000€ (diferenga absoluta entre as médias de 0.928, p = .035), 0s que recebem
1001€ a 1500€ (diferenga absoluta entre as médias de 0.896, p = .031), 0s que recebem
501€ a 1000€ (diferenca absoluta entre as médias de 0.844, p = .043) e 0s que recebem
até 500€ mensais (diferenga absoluta entre as médias de 1.291, p = .005). Tais
diferencas ilustram-se na Figura 6.5., onde facilmente se constata que os participantes
detentores de rendimentos mensais superiores a 2000€ mostram as opinides mais
favoraveis em termos das percep¢des de lideranca auténtica, embora apenas sejam
significativas as diferencas nas percepcdes de Transparéncia Relacional e da Moral.

Estes resultados fornecem suporte empirico a H8.

Quadro 6.13.

Pontuagbes Médias e Desvios-Padrdo dos Fatores de Lideranga Auténtica em Fungdo do Rendimento
Liquido Mensal: Testes Univariados

Rendimento Liquido Mensal

<500€ 501€-1000€ 1001€-1500€ 1501€-2000€ >2000€  Total
(n=13) (n=116)  (n=72) (n=34)  (n=8) (N=243) |

Fatores de LA M DP M DP M DP M DP M DP M DP (4,238)

F1. Transparéncia Relacional  1.770.78 2.35 0.80 219 083 235 082 295066 229 0.82 3.18
F2. Moral 187075231 076 226 089 223 092 316 065229 084 3.18
F3. Tratamento Equilibrado 179091 215 082 205 092 213 1.02 283 0.76 2.12 0.89 1.89
F4. Autoconsciéncia 1.881.02 242 0.88 239 087 249 090 291074241 089 184

*p<.050
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Figura 6.5. Pontuacbes médias dos quatro fatores de lideranca auténtica em fungéo do

rendimento liquido mensal.
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7. Conclusobes

Terminada a investigacdo, a primeira grande conclusdo a referir € que o estudo da
relacdo entre lideranca auténtica e organizagdes autentizoticas é um tema atual, que se revela
de extrema importancia para a maioria das organiza¢des. Avolio e Gardner (2005) concluiram
que a lideranca auténtica é a chave para implementar um verdadeiro comprometimento com a
organizacdo, na medida em que, ao criar um clima transparente, verdadeiro e ético, sai
reforcado o otimismo dos grupos de trabalho e as capacidades para lidar com os desafios do
quotidiano. Por outro lado, Kets de Vries, no seu desenvolvimento do conceito de organizagao
autentizdtica também deu um papel de destaque a atividade do lider. Segundo o autor, cabe ao
lider criar uma visdo que “clarifies what the organization stands for, highlights the
organization's fundamental purpose for existing, and recognizes the importance of each
employee's contribution” (1999, p.31). No seu d&mago, a lideranca trata do comportamento
humano. Assim, liderar é compreender a forma como as pessoas e as organizacles se
comportam; € identificar meios para criar relacionamentos fortes; € alimentar
comprometimentos; ¢ estabelecer identidade grupal; “True leaders are merchants of hope,
speaking to the collective imagination of their followers, co-opting them to join them in a
great adventure” (Kets de Vries, 2004, p.188)

Inseridos nestas preocupagdes, o estudo que realizdmos procurou investigar em que
medida a lideranca auténtica € promotora de climas organizacionais com caracteristicas
autentizOticas, e a0 mesmo tempo perceber se variaveis como sexo, idade, grau de
escolaridade, antiguidade, vinculo de trabalho e remuneracdo levam a diferentes percecdes de
autenticidade relativamente ao lider. Foi nosso objectivo, com este trabalho, contribuir para
legitimar o interesse desta area de estudo e suscitar a curiosidade em aprofundar o
conhecimento em seu redor.

Assim, por forma a conseguirmos esse propdsito, formuldmos diversas hipéteses
obtendo resultados que agora iremos discutir, comparando-0s com o que a literatura até aos
nossos dias nos ofereceu.

Relativamente a questdo central do nosso estudo (Hipdtese 1), que consistia em
determinar se existia uma relacdo positiva entre a lideranca auténtica e os climas
autentizéticos, ou seja, se os trabalhadores que percepcionavam uma lideranca auténtica
percecionavam igualmente a organizacdo como sendo autentizotica, ela foi confirmada,

corroborando assim as conclusdes de Serrdo (2013).
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Nas correlagdes entre as dimensdes da lideranca auténtica com os fatores dos climas
autentizoticos, realcamos como mais forte a relacdo encontrada entre a Moral e a
Credibilidade e Confianca no Superior, e como mais fraca, a relacdo entre a Transparéncia
Relacional e a Equidade, sendo no entanto, a correlacdo entre as duas medidas globais
bastante forte.

Que seja do nosso conhecimento, so foi realizado em Portugal uma investigacdo que
avalia a relacdo entre a autenticidade dos lideres e a criacdo de climas com caracteristicas
autentizéticas (Serrdo, 2013). No entanto, investigacdes anteriores levavam-nos a crer que
fosse expectadvel que as variaveis de lideranga auténtica e os climas organizacionais
autentizoticos estivessem relacionados de forma positiva. Sousa (2009) concluiu que a
lideranca auténtica energiza a criatividade e despoleta um maior entusiasmo com o trabalho.
Vitoria (2010) concluiu haver uma correlagcdo positiva entre a Lideranca Auténtica e o
empenhamento afetivo dos colaboradores no lider e na prépria organizacdo. Também Vilaca
(2012) verificou que a lideranga auténtica e a espiritualidade organizacional se influenciam
mutuamente e (Serrdo, 2013) concluiu que a lideranca auténtica estd correlacionada
positivamente com a satisfacdo no trabalho.

No que concerne as restantes hipoteses, apenas iremos salientar os dados mais
relevantes a que chegdmos. Entre eles estdo o papel da escolaridade, o vinculo com a
organizacgéo e a remuneracao auferida pelos participantes.

No que diz respeito a escolaridade encontramos diferencas significativas nas percecdes
de lideranca auténtica em funcdo do nivel atingido. Com efeito, os individuos com maiores
niveis de escolaridade, nomeadamente Ensino Secundario e Superior, percecionam todas as
dimensoes da lideranga auténtica de forma mais vincada. A dimensdo Autoconsciéncia regista
a maior diferenca, o que nos fez concluir que sdo os participantes mais habilitados, a
perceberem que o lider diz a verdade e que toma decisbes dificeis com base em elevados
padrdes éticos. Sdo também esses que percebem que o lider € conhecedor de como as suas
accOes tém impacto nas outras pessoas e que aprendem a relacdo entre as emocgdes e 0S
sentimentos verdadeiros (Walumbwa et al.,, 2008). Estudos anteriormente realizados
apresentam resultados idénticos, sendo o caso do projecto Quality of Life in a Changing
Europe?. Nesta investigacdo é apresentada uma relacdo positiva entre a escolaridade dos

trabalhadores e a avaliacdo que fazem do bem-estar no trabalho (Rodrigues, et al., 2010). Os

2 Estudo realizado através de inquérito por questionario, no sector dos servicos, em oito paises europeus
(Reino Unido, Finlandia, Suécia, Alemanha, Paises Baixos, Portugal, Hungria e Bulgaria), contendo uma
amostra de 8.000 trabalhadores, com o intuito de caracterizar o sector terciario, em franca expanséo, e colaborar
numa futura definicdo de qualidade no trabalho, na Unido Europeia (Rodrigues e al., 2010).
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mesmos resultados foram encontrados numa outra investigacdo, ‘“Espiritualidade
Organizacional e Capital Psicologico: O Papel da Lideranga Auténtica” (Vilaga. 2012). Ainda
segundo Rego (2009), as habilitacbes dos individuos estdo geralmente associadas a cargos
mais desafiantes e com maior nivel de responsabilidade, que conduzem a um maior
envolvimento afetivo no trabalho.

Por fim, interessa-nos salientar o papel da remuneracdo. Na investigacdo que levamos
a cabo concluimos que os participantes detentores de rendimentos mais elevados mostram as
opiniGes mais favoraveis em termos de autenticidade dos seus lideres. Este mesmo dado foi
encontrado por Vilaga (2012), com uma amostra de 710 trabalhadores de diferentes sectores
de atividade economica. Também na ja referida investigacdo Quality of Life in a Changing
Europe, se concluiu que o rendimento tem reflexos positivos muito significativos na avaliacao
do bem-estar no trabalho (Rodrigues et al., 2010).

Apresentadas as grandes conclusdes do estudo que levamos a cabo durante o ano de
2014, resta-nos referir as limitacdes do mesmo e apontar pistas para futuras investigacdes no
ambito desta temética.

Uma das limitacGes mais significativas diz respeito as variaveis analisadas. Perceber a
origem dos climas organizacionais com carateristicas autentizoticas deveria levar-nos a
identificar as politicas e préaticas de gestdo do capital humano existente nas organizagdes. Se,
por um lado, os lideres tém um papel relevante, por outro, as politicas aplicadas na gestdo
quotidiana do pessoal terdo, com toda a certeza, uma influéncia determinante na forma como
¢ avaliado o clima interno. Até porque estas politicas representam a cultura de cada
organizacao e € esta que se reflete no clima vivenciado.

Além destes aspectos, convém ndo esquecer as limitagdes decorrentes da investigacao
que utiliza o questionario como meio de recolha de dados, ja anteriormente referida.

Todavia, nos tempos dificeis que impde restricdes de toda a ordem as empresas e aos
trabalhadores, a investigagdo que identifica os fatores promotores de “bons” climas
organizacionais parece-nos de toda a relevancia. Quando os niveis de esperanca Sao escassos
e o futuro se apresenta pouco claro, € bom que os trabalhadores portugueses encontrem nas

suas empresas lideres fidveis e ambientes saudaveis.
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Questionario LACA

O presente inquérito por questiondrio destina-se a realizacdo de um estudo no ambito da
Dissertacdo de Mestrado em Gestao de Recursos Humanos. Este questionario insere-se no
dominio do comportamento organizacional e tem como objetivo compreender a forma
como os colaboradores percecionam os lideres e as organizagdes onde trabalham. Destina-
se apenas a quem estiver a trabalhar na mesma empresa/organizacdo ha mais de seis meses
e que nao seja empresario.

Responda com sinceridade e espontaneidade, ndo ha respostas certas ou erradas, elas
apenas exprimem o que pensa e o que sente.

O questionario é andnimo e confidencial. A sua colaborag¢do é muito importante.

| Parte

Pense no seu lider (entenda por lider, o dono da empresa, o diretor geral, o gestor de topo...).
Refira a frequéncia com que o seu lider adota os seguintes comportamentos. Utilize a escala
abaixo apresentada, colocando a frente de cada afirmacdo o algarismo correspondente a sua
resposta:

0 1 2 3 4
Nunca Uma vez Por vezes Com Frequentemente,
por outra alguma sendo sempre
frequéncia

1. Diz exatamente o que pensa.

2. Encoraja todos a dizer o que pensam.

3. Assume 0s erros que comete.

Diz as duras verdades.

Mostra as emogdes que correspondem ao que sente.

As suas aches sao consistentes com as suas crencas.

Toma decisdes baseado(a) nos seus valores fundamentais.

Pede-me para tomar posic¢des de acordo com 0s meus valores essenciais.

© o N0 &

Toma decisdes dificeis baseado(a) em elevados padroes éticos.

10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posi¢cBes mais
profundas.

11. Analisa informacdo relevante antes de tomar uma decisao.
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12. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusoes.

13. Procura obter informacdo (feedback) das pessoas para melhorar as interacdes
com elas.

14. Tem uma noc¢do clara do modo como 0s outros encaram as suas (dele/a)
capacidades.

15. Sabe quando é a altura de reavaliar as suas posi¢des em assuntos importantes.

16. Compreende como as suas a¢des tém impacto nos outros.

Agora, tendo como base a organizacdo onde trabalha, assinale o grau de veracidade das
afirmac0es apresentadas, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5 6
A afirmacéo é Na E um E um Na maior A afirmacéo é
completament maior pouco pouco parte é completamente
e falsa parte, é falsa verdadeir verdadeira verdadeira
falsa a

17. As pessoas sentem que Ihes sdo atribuidas responsabilidades importantes.

18. Para se progredir na carreira, é necessario sacrificar a vida familiar.

19. Ha um grande espirito de equipa.

20. As pessoas podem colocar a criatividade e a imaginagdo ao servico do trabalho
e da organizacdo.

21. A organizagao ajuda as pessoas a conciliarem o trabalho com a vida familiar.

22. Os superiores cumprem as suas promessas.

23. As pessoas sentem-se & vontade para mostrar que discordam das opinides dos
superiores.

24. Quando se obtém bons resultados, gracas aos esfor¢os dos colaboradores, 0s
“louros” (ex: recompensas ¢ elogios) sdo distribuidos apenas por um numero
reduzido de chefias.

25. A organizagdo preocupa-se com a conciliagdo do trabalho com as suas
responsabilidades familiares.

26. As pessoas sentem que podem aprender continuamente.

27. A organizagdo cria condi¢des para que as pessoas acompanhem a educacao dos
seus filhos.

28. Existe um sentido de familia entre os colaboradores.

29. Ha favoritismo nas promocoes.

30. As pessoas sentem-se discriminadas.
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31. As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros.

32. As pessoas tém grande confiancga nos superiores.

33. As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com o0s
superiores.

34. E facil falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos superiores.

35. A atmosfera da organizagéo é amistosa.

36. As pessoas sentem que 0s superiores sdo honestos.

37. As pessoas sentem que podem desenvolver as suas potencialidades.

Il Parte

Agora, por favor, complete os espagos ou coloque um X no quadrado respetivo

1. Idade: DD 2. Sexo: Masculino D FemininoD

3. Indique, por favor, o seu grau de escolaridade:

Sabe ler e escrever, sem possuir a 4° classe ......... |:| Ensino secundario....... |:|
1° Ciclo do ensino basico (ensino primario) ......... |:| Licenciatura em curso... |:|
2° Ciclo do ensino basico (6° ano de escolaridade). |:| Licenciatura concluida... |:|
3° Ciclo do ensino basico (9° ano de escolaridade.. D Pés Graduacdo/Mestrado. |:|

Doutoramento ............ |:|

4. H& quantos anos trabalha na empresa/organizacao? DD

5. Qual o vinculo que mantém com a organizagdo?
Prestador(a) de servigos/recibos verdes. D
Contrato a termo (certo ou incerto)......, |:|

Contrato sem termo efetivo(a)............ |:|

6. Indique a sua situagéo profissional:

[]
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Trabalhador do Setor Publico..............

Trabalhador do Setor Privado.............. |:|

7. Indique, por favor, o seu rendimento liquido mensal:
Ate 500€.............. |:| De 501 a 1.000€.... |:| De 1.001 a 1.500¢€.... |:|

De 1.501 a 2.000€.. D Superior a 2.000€.... |:|

Obrigado pela sua colaboracgéo!
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