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Resumo

A presente dissertacdo de Mestrado em planeamento e gestdo estratégica incide sobre

lideranca, proactividade e a influéncia dos factores culturais na percepcdo das mesmas.

Lideranca e proactividade sdo conceitos complexos dificeis de operacionalizar em
investigacdo na area das ciéncias econOmicas e empresariais, principalmente quando a

influéncia dos factores culturais é considerada.

Na revisdo teorica apresentam-se conceitos basicos e algumas perspectivas analiticas, com
énfase na lideranga transformacional e nas dimensfes culturais resultantes dos estudos de
Hofstede.

No capitulo da metodologia descrevem-se os procedimentos de investigacdo e da recolha de
dados, e apresentam-se as hipoteses de investigacdo. Segue-se o capitulo da apresentacdo e

discussdo dos resultados.

Confirma-se a existéncia de uma correlacdo positiva entre lideranga e proactividade, como
defendido por alguns autores. Os valores obtidos para as dimensdes culturais de Hofstede
sugerem, em termos médios, uma amostra com individualismo elevado, masculinidade baixa
(portanto, uma feminilidade elevada), baixa orientacdo para o longo prazo, elevada averséo a
incerteza e reduzida distancia ao poder. Os resultados da interligacéo entre lideranca e cultura
ndo sdo conclusivos, devido a constrangimentos de natureza metodoldgica que sao analisados

e comentados nas conclusdes e recomendacoes.

Palavras-chave: Lideranca, Proactividade, Dimensdes Culturais de Hofstede.

VI



Abstract

Pursuing a Master of Science in Planning and Management, this dissertation on leadership,

proactivity and the importance of its perception in their cultural context was submitted.

Leadership and proactivity are complexed concepts difficult to operationalize in economical

and entrepreneurial research, especially when cultural influences are considered.

In the theoretical framework basic concepts and several analytical perspectives are presented,

emphasizing transformational leadership and Hofstede’s cultural dimensions.

In the methodological chapter investigation and data collection procedures are described
along with the presentation of the investigation’s hypothesis. It is followed by the results’

presentation and discussion chapter.

A positive correlation between leadership and proactivity is confirmed, as predicted by some
authors. Values obtained for the Hofstede’s cultural dimensions suggest a sample with high
individualism, low masculinity (high femininity as opposed), low long-term orientation, high
uncertainty avoidance and low power distance. Culture and leadership connection’s results are
not conclusive due to methodological constraints which are analyzed and commented in the

conclusion and recommendations chapter.

Keywords: Leadership, Proactivity, Hofstede’s Cultural Dimensions.
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Prefacio

Qualquer que seja o circulo onde nos movimentemos, encontram-se pessoas com
personalidades e sistemas de valores diferentes, provenientes de culturas diversas que
(naturalmente) perseguem objectivos pessoais. Fruto de um conjunto de factores e

circunstancias, com algumas criam-se empatias mais fortes que com outras.

Ao longo da minha vida e da minha experiéncia profissional em vérias organizagdes, 0 meu
caminho tem-se cruzado com o de pessoas com quem convivo, partilho ideias, trabalho e
evoluo. Em alguns casos percorremos juntos um percurso mais longo, noutros o caminho
comum foi mais curto, por vezes mesmo fugaz. Em todas estas situagdes, a forma como as
pessoas interagiram foi sempre determinante para que tivéssemos construido algo e para que

0s objectivos fossem atingidos.

Na formacdo da minha personalidade, considero ter havido dois acontecimentos
determinantes: o primeiro foi a ida para Luanda, com a idade de seis anos. Tudo era
diferente! Foi o contacto com uma cultura, um clima e gentes diferentes, com a mesma lingua
mas com uma linguagem diferente, com alguns valores diferentes e (sobretudo) com outra
perspectiva de vida. Foi muito importante descobrir que ha outras maneiras de estar na vida,
com as quais porventura nos identificamos até mais do que com aquelas com que estamos
“formatados”, e que o contacto entre culturas tanto pode ser desastroso (houve casos desses)
como pode ser extremamente benéfico, dependendo da abertura que existe para compreender
0S outros e para construir pontes entre as culturas ao invés de erguer barreiras

intransponiveis.

O segundo, foi a integracdo no Movimento escutista. Tive oportunidade de conviver com
algumas pessoas mais velhas que orientavam a sua vida através de valores humanos como a
solidariedade, a humildade e o servico aos outros, caracteristicas presentes na forma como
lideravam os mais jovens e que me marcaram profundamente. Com esses lideres aprendi a
trabalhar em equipa e aprendi que as diferencas entre pessoas, mesmo as culturais, devem
ser aproveitadas para efeitos de complementaridade e ndo de antagonismo. Para que um
grupo seja coeso e unido, para que uma equipa consiga atingir os seus objectivos, 0s seus
elementos devem pensar no grupo ou equipa como um todo e trabalhar em fungdo do todo e
ndo de cada um. Aprendi também, de forma intuitiva através da experiéncia pratica, o que €

ser lider. Um lider ndo se impde. Pelo contrario, deve ser aceite pelos restantes membros do

Vil



grupo e reconhecido pelos seus comportamentos para com 0S outros e perante as diversas
situacBes com que se deparam. O grupo Vé no seu lider um exemplo, que motiva e anima, que
reconhece quando erra e sabe pedir ajuda, que é o primeiro a sacrificar-se pela equipa, que

abre o trilho no meio do mato e que determina o caminho a seguir.

Decorrente do facto de vivermos em sociedade e de nos integrarmos em VArios grupos
(familia, amigos e colegas de trabalho, amigos de infancia, actividades culturais, actividades
sociais, paroquia, entre outros), acabamos por conhecer varias liderancas (huma situacao
extrema, uma por cada grupo de pertenca) e, porventura, por sermos nos quem lidera,
consoante o grupo e o ambiente em que estamos inseridos. H& situacGes em que a lideranca é

partilhada.

Nos grupos que integramos na vida pessoal e social, em alguma medida, podem escolher-se
os lideres, aqueles que séo as nossas referéncias. E quando um grupo nos escolhe como lider
procuramos estar a altura dessa responsabilidade. Porém, no mundo do trabalho raramente
¢ assim, pois na maioria das organizagdes, as chefias sdo seleccionadas por critérios

diversos, nem sempre pelas competéncias de lideranca.

Acredito que as pessoas desejam e podem ser felizes também no seu ambiente de trabalho.
Acredito que o lider tem como missdo também contribuir para que os seus seguidores /
colaboradores sejam felizes, pois produtividade e eficiéncia na prossecucdo de objectivos

também decorrem do facto de se sentirem motivados e felizes.

Sempre me fascinou a capacidade que algumas pessoas tém de liderar um grupo onde
coexistem culturas diferentes. Tal exige muito mais em termos de dedicacdo as pessoas que
constituem o grupo e competéncia nos processos de tomada de decisdo, sobretudo os que

precisam ser partilhados.

A producdo desta dissertacdo foi oportunidade para aprofundar os meus conhecimentos

sobre lideranca e sobre as dimensdes culturais que a enformam.

O projecto consiste num estudo exploratorio sobre o impacto da cultura portuguesa e da
proactividade na lideranca, no qual se pretende identificar qual o estilo de lideranca que
melhor se adapta as caracteristicas culturais dos portugueses, e qual o eventual papel que a
proactividade tenha no processo de lideranca. Foi realizada uma pesquisa bibliogréafica
sobre estas trés tematicas e realizou-se um inquérito baseado em escalas utilizadas na

investigacéo dos temas em questéo, do qual resultaram 119 respostas validas.
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Introducéo

O fendmeno da globalizacéo veio acentuar a importancia de perceber como lideranga e cultura
se interligam e qual o impacto que cada uma provoca na outra. As diferencas entre culturas
das pessoas, nomeadamente no que diz respeito aos valores, atitudes e comportamentos,
geram divergéncias que tém implicacdes em termos de lideranca nas organizagdes (Hofstede e
Hofstede, 2005). Compreender as diferentes culturas e as suas crengas e valores relativamente
a lideranca reveste-se de particular importancia no sentido de avaliar qual, ou quais, os estilos

de lideranca que melhor se adequam a cada ambiente cultural.

A problematica abordada nesta investigacdo enquadra-se neste contexto: Depende o estilo de
lideranca das dimensdes culturais de um pais e do nivel de proactividade do individuo? A
questdo subjacente a este problema abrange trés vertentes: Existe uma correlacdo positiva
entre as caracteristicas de lideranca e a proactividade dos lideres? Quais as caracteristicas de
lideranca de gestores portugueses? Estes apresentam diferencas culturais em relacdo a

generalidade da populagéo?

A primeira vertente da investigacdo é expressa na primeira hipotese formulada (H1), que
sugere uma correlacdo positiva entre proactividade e lideranca. A segunda hipotese (H2)
sugere que os valores dos parametros culturais definidos pelo modelo de Hofstede para a
cultura nacional portuguesa se reflectem na cultura dos lideres portugueses. A terceira
hipGtese (H3) propde que os valores culturais do lider tém influéncia no seu estilo de

lideranca.

Esta investigacdo poder-se-a revestir de interesse, tanto académico como para a sociedade, em
especial para os paises latinos, uma vez que a maioria dos estudos até agora realizados sobre
lideranca e cultura incide em sociedades anglo-saxonicas, com diferengas na percepgdo que as

pessoas tém sobre as questdes relacionadas com lideranca.

A revisdo teorica incidiu sobre os conceitos de lideranca, de proactividade e de cultura e das

dimensdes culturais de Hofstede.

Ao longo da Histéria, o tema da lideranca tem suscitado muito interesse: existem escritos
desde civilizacGes antigas e estdo referenciadas estorias e modelos de lideranga nas literaturas

classicas grega e latina (Bass, 1990); em todo o Mundo, tem sido objecto de diversos estudos



e de discussdo (Kuchler, 2008). Burns (1978) sugere que a lideranga sera um dos fendmenos

mais observados e menos compreendidos da humanidade.

O conceito de lideranca tem sido abordado por muitos autores e as defini¢des e interpretacdes
sdo diversificadas. Stogdill (1974) afirma que existem quase tantas definicdes de lideranca
quantas as pessoas que tentaram definir o seu conceito. Bennis (1996) justifica esta
diversidade de defini¢des ao comparar a liderangca com a beleza — algo que é dificil de definir
mas facil de reconhecer, e Daft (2005) considera que a lideranca é simultaneamente uma
ciéncia e uma arte, pois muitas qualidades, habilidades e caracteristicas de lideranca nédo se

adquirem nos livros.

Ao longo das ultimas décadas surgiram diferentes abordagens ao tema, desde a figura do lider
autoritario até as teorias mais recentes da lideranca transformacional. Uma das correntes de
investigacdo explica a lideranca através dos tracos de personalidade do lider, dos valores, de
comportamentos e da influéncia exercida sobre os liderados. De um modo geral, o lider é
visto como uma pessoa que possui determinadas caracteristicas, inatas ou adquiridas e
desenvolvidas, com uma elevada capacidade de adaptacdo ao contexto e as circunstancias que
envolvem a organizacdo, com capacidade para gerir conflitos, que exerce influéncia sobre os

restantes elementos da organizacdo em ambientes complexos e incertos.

De acordo com os estudos realizados nas Ultimas duas décadas, em particular sobre a
lideranca transformacional, € consensual entre diversos autores que lideranca consiste na
capacidade que um individuo tem de exercer influéncia sobre os outros. Robbins (2002)
define lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direccdo ao alcance de
objectivos, e Cohen e Fink (2004) defendem que os lideres precisam de ter a habilidade de
influenciar o comportamento de outras pessoas. Outros autores realcam a importancia da
gestdo da mudanca e da satisfacdo das pessoas. Kotter (2000) defende que a lideranca é o
processo de lidar com a mudanca, e Kets de Vries (1997) define lideranga como a capacidade
de criar o tipo de ambiente ideal em que as pessoas sintam o éxtase na realizacdo das suas
tarefas.

Outro ponto que retne o consenso de varios autores consiste no facto de ndo existir um lider
se ndo houver um grupo de seguidores. Lourengo (2006) refere que um individuo sé é lider se
existir um grupo de pessoas dispostas a serem lideradas por ele e Lord e Maher (1991)
sustentam que um individuo emerge como lider se o grupo Ihe atribuir caracteristicas proprias
da lideranca relacionadas com as teorias implicitas dos seguidores, pelo que a esséncia de

lideranca reside mais no seguidor do que nas caracteristicas individuais do préprio lider. S&o



0s seguidores que percepcionam as caracteristicas de lideranca de um individuo e que
“legitimam” a sua lideranca. Bass e Avolio (2002) afirmam que lideres e liderados sao
inseparaveis. Existe, entdo, pluralidade na lideranca, uma vez que esta so é efectiva num

contexto onde existam outras pessoas.

A lideranga transformacional permite alcangar resultados superiores, influenciando os
seguidores através de comportamentos que envolvem quatro dimensdes: influéncia idealizada,
motivacao inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracéo individual (Bass, 1985; Bass
e Avolio, 1990, 1994, 2000; Kendrick, 2011).

Crant e Bateman (2000) afirmam que diversos comportamentos associados a lideranca
carismatica parecem ter as suas raizes na proactividade, reforcando a nocdo de que uma

personalidade proactiva pode desencadear atributos de carisma.

Alguns investigadores consideram a proactividade como uma disposicao pessoal relacionada
com a personalidade do individuo (Bateman e Crant 1993; Parker 2000). Outros concentram-
se nos factores contextuais do individuo e consideram o comportamento proactivo mais como
funcdo de pistas situacionais (Morrison e Phelps, 1999, citados por Crant, 2000, e por
Salanova e Schaufeli, 2008). Uma abordagem posterior considera 0 comportamento proactivo
em termos de iniciativa pessoal, que consiste num padrdo de comportamento no qual o
individuo assume a iniciativa na abordagem de forma activa ao trabalho, indo para além
daquilo que esta estabelecido (Frese, Fay, Hilburger, Leng e Tag, 1997, citados por Salanova
e Schaufeli, 2008).

Ser proactivo significa mudar as coisas, numa determinada direccao e para melhor. Bateman e
Crant (1999) defendem que a proactividade tem a ver com mudar, ndo se limita a antecipar. A
proactividade ndo envolve apenas os importantes atributos de flexibilidade e de
adaptabilidade em relacdo a um futuro incerto. Tem que haver intencéo e iniciativa no sentido
de melhorar as coisas. Salanova e Schaufeli (2008) sustentam que as pessoas proactivas
mostram iniciativa pessoal, tém as suas ac¢des direccionadas, sdo orientadas por objectivos,

procuram novos desafios e sdo persistentes perante os obstaculos que se Ihes deparam.

Comportamento proactivo implica desafiar o status quo em vez de se adaptar passivamente as
condigdes actuais. Bateman e Crant (1999) defendem que um comportamento proactivo existe
quando as pessoas podem intencional e directamente mudar as coisas através da criacdo de
novas circunstancias ou da alteracdo das actuais. Crant (2000) define comportamento

proactivo como assumir iniciativa para melhorar as circunstancias actuais ou criar novas.



Crant (2000) explica que o comportamento proactivo é um fendémeno complexo com
maltiplas causas com consequéncias importantes para as pessoas e para as organizacoes, e
desenvolveu um modelo integrativo dos antecedentes e consequéncias de comportamentos
proactivos. Neste modelo existem dois grupos de antecedentes: o das diferencas individuais e
0 dos factores contextuais. O grupo das diferengas individuais & composto por quatro
constructos do comportamento proactivo: Personalidade Proactiva (Proactive Personality),
Iniciativa Pessoal (Personal Initiative), Auto-eficacia (Role Breadth Self-efficacy) e Assumir

os Riscos (Taking Charge).

A personalidade proactiva é um constructo disposicional que identifica diferengas entre as
pessoas no que diz respeito as acgdes que elas realizam para influenciarem os seus ambientes
(Bateman e Crant, 1993). Bandura (1986) afirma que a pessoa e 0 ambiente estdo
constantemente a provocar impacte um no outro. Isto sugere que a pessoa ndo € um simples
“receptor passivo de pressdes ambientais”, como refere Buss (1987), citado por Brown et al
(2006), mas que, pelo contrario, exerce influéncia sobre o ambiente que a rodeia, como
defendem Bateman e Crant (1993).

Muitos autores reconhecem que a lideranca € um fendmeno universal, mas reconhecem
também que as crencas, os valores e as normas de uma determinada cultura afectam o
comportamento do lider e os seus objectivos, bem como as estratégias das organizacdes (Bass,
1990). Hofsted e Hofstede (2005) sustentam que existem diferencas evidentes entre culturas,
particularmente em termos de valores, de comportamentos e de atitudes das pessoas. Hofstede
(1984) defende que a gestdo numa sociedade é muito limitada pelo seu contexto cultural
porque é impossivel coordenar ac¢Bes de pessoas sem uma compreensdo profunda dos seus
valores, crencas e formas de expressao. Nahavandi (2009) afirma que a compreensdo da

lideranca implica a compreensdo do contexto cultural em gue a mesma é exercida.

Todos estamos culturalmente condicionados e vemos 0 mundo da forma que aprendemos a
vé-lo. Hofstede (1980) explica que as diferencas de percepcdo da mesma realidade por
pessoas que foram condicionadas por diferentes educacdes e experiéncias de vida podem ser
grandes. Sustenta que a cultura ndo € uma caracteristica de pessoas individuais, mas de um
conjunto de pessoas que foram condicionadas pela mesma educagdo e experiéncia de vida.
Hofsted (1984) define cultura como a programacdo mental colectiva que distingue o0s

membros de um grupo ou sociedade dos de outros.

A cultura consiste em padrdes de pensamento que sdo transmitidos de pais para filhos, de

professores para estudantes, de amigos para amigos. A cultura esta reflectida nos significados



gue as pessoas atribuem aos varios aspectos da vida, na sua forma de ver o mundo e o qual o
seu papel, nos seus valores (0 que consideram ser bom e ser mau), nas suas crengas colectivas
(o que consideram ser verdadeiro e falso), nas suas expressdes artisticas (o que consideram ser
bonito e feio). Embora ela esteja fundamentalmente na mente das pessoas, a cultura fica
cristalizada nas instituicbes e nos produtos tangiveis de uma sociedade, 0 que, por sua, vez

reforca os programas mentais (Hofstede, 1984).

Todos os individuos sdo condicionados por influéncias culturais a diferentes niveis,
noemadamente familia, sociedade, grupos onde estdo inseridas, zona geografica e ambiente
profissional. Existem, assim, varios niveis de cultura que interagem e se influenciam entre si.
A cultura nacional corresponde ao nivel cultural com maior influéncia e esta relacionada com
a forma de vida em geral das pessoas. Uma cultura nacional ndo significa, no entanto, que
todas as pessoas daquele pais se identifiquem com todas essas caracteristicas culturais.
Hofstede (1980) refere-se a cultura nacional como os elementos comuns dentro da cada
Nacéo, e ndo os de cada pessoa individualmente. Portanto, as dimensdes culturais definidas e

determinadas por Hofstede reflectem uma norma ou padrédo nacional de referéncia.

Hofstede (1980, 1991) definiu cinco dimens@es da cultura nacional: Distancia ao poder (grau
em que uma sociedade aceita o facto do poder estar distribuido desigualmente nas instituicdes
e nas organizagOes), Aversdo a incerteza (medida uma sociedade se sente ameagada por
situacOes de incerteza e de ambiguidade e procura evitar estas situacdes através da criacao de
crencas e de instituicGes), Individualismo (colectivismo como oposto; grau em que 0S
individuos de uma sociedade sdo integrados em grupos ou se as ligacdes entre eles sdo
fracas), Masculinidade (feminilidade como oposto; grau em que os valores dominantes na
sociedade sdo masculinos ou femininos, em que masculinidade esta associada a assertividade,
resultados e materialismo, enquanto feminilidade estad associada as pessoas, as relacdes e a
qualidade de vida), e Orientacdo a longo prazo (horizonte temporal — valor atribuido ao futuro
versus valor atribuido ao presente e ao passado). Sugere que a combinacdo destas cinco
dimensdes atribui a cada cultura nacional as suas caracteristicas unicas e distintas das

restantes culturas nacionais.

A cultura portuguesa é caracterizada por Hofstede (1980) como uma sociedade muito
colectivista, que aceita bem a distancia ao poder, que valoriza mais as relacfes e 0s consensos
(feminina, portanto), com uma grande aversdo a incerteza e com orientagdo para 0 curto

prazo.



Os procedimentos de investigacdo implicitos neste estudo seguem o recomendado na
literatura para as investigacbes em ciéncias sociais, no caso de estudos de natureza
quantitativa, em que o método de recolha de dados se baseia na utilizacdo de um questionario.
O questionario foi estruturado de forma a definir o ambito pretendido, tendo sido utilizadas
escalas validadas e recomendac0es retiradas da literatura revista, nomeadamente de trabalhos
de investigacdo anteriores que foram objeto de anélise na reviséao tedrica. O questionario mais
utilizado na identificacdo das caracteristicas de lideranca ¢ 0 MLQ (Multilevel Leadership
Questionnaire), da autoria de Bass e Avolio. Por uma questdo de simplificacdo do
questionario global, optou-se por identificar na literatura as caracteristicas mais comuns e
elaborar uma escala composta por 18 itens, os quais foram objeto de analise por um painel de
especialistas através do método delphi. A escala PPS (Proactive Personality Scale) é uma
escala de medida do comportamento proactivo que foi desenvolvida por Bateman e Crant
(1993). O VSM 94 (Values Survey Module 1994) é um questionario desenvolvido por
Hofstede com o objectivo de comparar os valores culturalmente determinados de pessoas
provenientes de dois ou mais paises ou regides. Foi utilizada a versdo simplificada do PPS
com 6 itens para permitir uma economia no numero de itens do questionario e por estudos
anteriores terem utilizado esta versdo sem perda de rigor da fiabilidade da escala em relagédo a
fiabilidade da escala original.

O questionario foi disponibilizado no Google Drive e obtiveram-se 119 respostas validas. A
amostra incide sobre um universo de individuos preferencialmente com experiéncia
profissional superior a 10 anos e mais de 5 anos de experiéncia de lideranca de equipas,
oriundos de diversas areas de actividade profissional.

Para o tratamento dos dados obtidos foi utilizado o software SPSS, versdo 21. Os
procedimentos estatisticos utilizados para a analise foram os usuais neste tipo de estudo,
nomeadamente estatisticas descritivas da amostra, anélise de fiabilidade através do coeficiente
alfa de Cronbach, andlise de correlacOes e testes ndo paramétricos em virtude de ndo estarem
reunidas as condi¢des para aplicacao de testes paramétricos, como sugere Field (2005).

Os critérios de qualidade sdo objectivistas e incluem validade de constructo
(operacionalizacdo de conceitos), validade interna (inferéncia de causalidade), validade
externa (generalizagdo), fiabilidade (homogeneidade de resultados de investigacdo
independente do investigador ou projecto de investigacao) e simplicidade (homogeneidade de

niveis de analise e simplicidade geral do projecto de investigacéo).



Capitulo I: Enquadramento Tedrico

Lideranca, dimensdes culturais e proactividade sdo os trés temas centrais desta dissertacao de
mestrado, que sdo abordados neste capitulo para enquadramento tedrico da investigacao

produzida.

O capitulo 1 integra quatro subcapitulos: nos trés primeiros sumariza-se a revisao

bibliogréafica e no quarto apresenta-se uma sumula.

Lideranca

Ao longo da Histdria, o tema tem suscitado muito interesse: existem escritos desde
civilizacdes antigas e estdo referenciadas estérias e modelos de lideranca nas literaturas
classicas grega e latina (Bass, 1990); em todo o Mundo, tem sido objecto de diversos estudos
e de discussdo (Kuchler, 2008). Assim, serd um dos fendmenos mais observados e menos
compreendidos da humanidade, como sugeriu Burns (1978).

O conceito de lideranca tem sido abordado por muitos autores e as definicdes e interpretacdes
sdo diversificadas. Stogdill (1974) afirma que existem quase tantas definicdes de lideranca
quantas as pessoas que tentaram definir o seu conceito. Bennis (1996) justifica esta
diversidade de defini¢des ao comparar a liderangca com a beleza — algo que é dificil de definir
mas facil de reconhecer. A lideranca é simultaneamente uma ciéncia e uma arte, pois muitas

qualidades, habilidades e caracteristicas de lideranca nao se adquirem nos livros (Daft, 2005).

A interpretacdo e compreensdo da lideranca ndo tém sido consensuais. Ao longo das ultimas
décadas foram surgindo abordagens diferentes a esta tematica, desde a figura do lider

autoritario até as teorias mais recentes da liderancga transformacional.

Uma das correntes de investigagdo explica a lideranca através dos tragos de personalidade do
lider, dos valores, de comportamentos e da influéncia exercida sobre os liderados. De um
modo geral, o lider é visto como um individuo que possui determinadas caracteristicas, inatas

ou adquiridas e desenvolvidas, com uma elevada capacidade de adaptacdo ao contexto e as



circunstancias que envolvem a organizagdo, com capacidade para gerir conflitos, que exerce

influéncia sobre os restantes elementos da organizagcdo em ambientes complexos e incertos.

Nas Ultimas décadas registaram-se mudancas significativas no papel que a lideranga assume
nas organizacdes. Até ao inicio dos anos 90, o papel do lider em varias organizagdes consistia
em supervisionar e controlar, ou seja, em ser chefe. A figura do lider era vista como a de uma
pessoa decidida e segura, que exercia a sua autoridade com firmeza e rigor. Um lider que
deixasse transparecer as suas emocdes, ou que tomasse decisdes com alguma carga emotiva,

era considerado um lider fraco.

A importancia da inteligéncia emocional no conceito de lideranca teve em Daniel Goleman o
seu principal investigador e defensor. Nesta linha, Lourenco (2006) refere os estudos
realizados por Damasio que comprovam a importancia das emocdes na tomada de decisoes,
contrariando as velhas teorias que separavam a razdo da emocdo e que atribuiam a razdo a
responsabilidade exclusiva da tomada das decisdes. Com base nos estudos de Goleman
(1995), Lourenco sustenta a importancia da convivéncia equilibrada entre emogéo e razéo,
afirmando que «estamos a ser emocionalmente inteligentes quando conseguimos ser
inteligentes sobre as nossas emog¢des» (Lourenco 2006:62). Goleman et al (2003) defendem
que a grande lideranca se baseia nas emoc@es. Nesta perspectiva, um lider devera saber lidar
com as suas emocdes e com as emocOes dos seus seguidores no sentido de obter destes

atitudes de motivacao e de superacao de si mesmos.

O lider ndo deve limitar-se a gerir o quotidiano, pois devera conduzir e motivar 0s seus
colaboradores para trabalharem em funcédo de objectivos da equipa e da organizacdo, ao inves
de objectivos estritamente pessoais. O lider fornece orientacdo sobre 0 que é necessario para
fazer as coisas. A visdo define o propdésito e a orientacdo esclarece sobre o que € necessario
para atingir esse propdsito. A orientacdo é normalmente comunicada através de objectivos (o
que € preciso fazer), valores (como deve ser feito) e prioridades (o que € mais importante). As
orientacBes devem ser transmitidas pelo lider, formal ou informalmente, ou por alguém
designado pelo lider (Warrick, 2011).

O papel do lider consiste em assegurar que a orientacdo € o mais clara possivel, que ha um
compromisso com a orientacdo e que o0s colaboradores tém as competéncias e a
responsabilidade necessarias para realizarem o que lhes compete. Alguns lideres visionarios
transmitem aos seus seguidores a visdo mas néo lhes transmitem as orientagfes necessarias no

sentido de se alcancar essa visdo. Estas situacOes em que as pessoas séo levadas a investir



num determinado objectivo mas sem orientacdo sobre como atingi-lo, podem resultar em

frustracdo ou indiferenga (Warrick, 2011).

Uma questdo que retne o consenso de varios autores consiste no facto de néo existir um lider
se ndo houver um grupo de seguidores. Lourenco (2006) refere que um individuo so € lider se
existir um grupo de pessoas dispostas a serem lideradas por ele, e Castro Solano (2006)
defende que um lider s6 o é efectivamente se for reconhecido como tal. Para tal, o grupo
reconhece no lider um conjunto de caracteristicas que o distinguem dos outros. Lord e Maher
(1991) sustentam que um individuo emerge como lider se o grupo Ihe atribuir caracteristicas
proprias da lideranca relacionadas com as teorias implicitas dos seguidores, pelo que a
esséncia de lideranca reside mais no seguidor do que nas caracteristicas individuais do proprio

lider. Bass e Avolio (2002) afirmam que lideres e liderados sao inseparaveis.

Existe, entdo, pluralidade na lideranca, uma vez que esta sO é efectiva num contexto onde
existam outras pessoas. Um lider ndo é lider apenas porque pretende sé-lo. Tem que haver
disponibilidade da sua parte para assumir esse papel, mas tera de haver também vontade de o
seguir por parte dos restantes elementos do grupo. Séo eles que reconhecem as caracteristicas

de lideranca de um determinado individuo e que “legitimam” a sua lideranca.

As teorias mais recentes de lideranga, concretamente as da lideranga transformacional,
referem como caracteristicas mais relevantes do lider a capacidade de influenciar os outros
(Cohen e Fink, 2004) e a capacidade de lidar com a mudanca (Kotter, 2000). Lourenco
(2006:93) afirma que «sem influéncia ndo ha lideranca, embora aquela ndo esgote esta

Gltiman.

Mais do que uma lideranca baseada nas competéncias técnicas do lider, os seus seguidores
procuram uma relacdo de apoio emocional que se traduza em empatia, como defendem
Goleman et al (2005) citados por Lourenco (2006). A confianca €, por isso, de extrema
importancia no processo de lideranca. Os seguidores tém que confiar no lider. A relacdo entre
o lider e os seus seguidores € um dos factores determinantes para o sucesso da missdao do

lider.

O estilo de lideranca adoptado poderd ser determinante para 0 sucesso ou insucesso da
organizacdo. Lideres transformacionais sdo os mais indicados em situacGes de mudanca,
enquanto lideres transaccionais sdo mais indicados para situagdes estaveis onde se valoriza a
eficiéncia e o controle, pois um lider transaccional foca-se no fazer bem as coisas enquanto

um lider transformacional esta focado no fazer as coisas certas (Bass, 1985).



Definicdes

De acordo com estudos que tém sido realizados nas ultimas duas décadas, em particular sobre
a lideranca transformacional, parece consensual para diversos autores que lideranca consiste
na capacidade que um individuo tem de exercer influéncia sobre os outros. Robbins (2002)
define lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direccdo ao alcance de
objectivos, e Cohen e Fink (2004) defendem que os lideres precisam de ter a habilidade de

influenciar o comportamento de outras pessoas.

Outros autores abordam o conceito de lideranca realgcando a importancia da gestdo da
mudanga e da satisfacdo das pessoas na realizagdo das suas tarefas, como defendem Kotter e
Kets de Vries. Para Kotter (2000), a lideranca é o processo de lidar com a mudanca; Kets de
Vries (1997) define lideranca como a capacidade de criar o tipo de ambiente ideal em que as

pessoas sintam o éxtase na realizacao das suas tarefas.

Estas trés abordagens e definicdes complementam-se no sentido de se obter um conceito de
lideranga que congrega no lider as capacidades de influenciar os outros, de lidar com a
mudanga e de gerar satisfacdo naquilo que as pessoas fazem. Algumas defini¢fes de lideranga

que surgiram ao longo das Ultimas décadas sdo apresentadas no quadro que se segue.

Quadro 1: DefinigcOes de lideranca

Ano Autor(es) Defini¢ao

1955 | Drucker, P.F. | Lideranca é a elevacdo da perspectiva de visdo de um homem, o
aumento do desempenho de um homem para um padrdo mais
elevado, a construcdo da personalidade de um homem para além das
suas limitacdes normais

1957 | Hemphill e Lideranca é o comportamento de um individuo quando ele esta a
Coons dirigir as actividades de um grupo em direcdo a um objetivo comum
1961 | Tannenbaum, | Lideranca é influéncia interpessoal, exercida numa situacéo, e
Weschler e dirigida, através do processo de comunicacao, para a obtencdo de

Massarik um ou mais objectivos especificados
1974 | Stogdill Lideranca é a iniciacdo e manutencéo de estrutura em expectativa e
interaccao
1978 | Burns A lideranca desempenha um papel significativo na criacdo de um

clima de trabalho que efectivamente “funciona” para as pessoas que
0 compreendem

1978 | Katz e Kahn | Lideranca é o incremento influente para além do cumprimento
mecanico das directrizes de rotina da organizacdo

1978 | Hollander Lideranca € um processo de influéncia entre um lider e aqueles que
0 seguem
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1984 | Rauch e A lideranca ¢ definida como o processo de influenciar as actividades
Behling de um grupo organizado para a realizagdo de objectivos

1985 | Donelly, Lideranca € uma tentativa de influenciar as actividades dos
JH., seguidores através do processo de comunicagdo e para a realizacdo
Ivancevich, | de um ou mais objectivos
J.M.e
Gibson, J.L.

1986 | Bryman Lideranca é a criacdo de uma visao sobre um estado futuro desejado
que procura envolver todos os membros de uma organizacdo na sua
rede

1986 | Richards e A lideranca tem a ver com a articulacéo de visdes, incorporacao de

Engle valores e criagdo do ambiente dentro do qual as coisas podem ser
realizadas

1988 | Hersey, P. e | Lideranca é o processo de influenciar as actividades de um individuo

Blanchard, ou de um grupo que se esforca para atingir um objectivo numa
K. determinada situacdo

1989 | Bennis, W. A lideranga (segundo John Sculley) gira em torno de viséo, ideias,
orientacdo, e tem mais a ver com inspirar as pessoas a respeito da
direccdo e dos objectivos do que com a implementacéo do dia-a-dia.
Um lider deve ser capaz de superar as suas proprias capacidades. Ele
deve ser capaz de inspirar outras pessoas para fazerem coisas sem
estar sempre em cima deles com uma checklist

1990 | Jacobs e Lideranca é o processo de dar uma orienta¢do significativa para o

Jacque esforco colectivo e de causar esforco disposto para ser gasto para
atingir metas colectivas

1992 | Conger, J.A. | Os lideres sdo os individuos que estabelecem a direc¢éo para um
grupo de trabalho de individuos, que ganham o compromisso deste
grupo de membros nessa direccdo e que, depois, motivam estes
membros para alcancar os resultados da direccéo

1992 | Zalenik, A. Lideranca requer o uso de poder para influenciar os pensamentos e
accOes de outras pessoas

1993 | Rost, J. A lideranca é uma relacdo de influéncia entre lideres e seguidores
que pretendem mudancas reais que reflectem os seus objectivos
mutuos

1996 | Cole, G.A. Lideranca é um processo dinamico no qual um individuo influencia
outros para contribuirem para a realizacdo da tarefa de grupo

2004 | Northouse Lideranca é um processo pelo qual um individuo influencia um
grupo de individuos para alcangcar um objectivo comum

2005 | Prentice, W. | Lideranca é a realizacdo de um objectivo por meio da direccao de
assistentes humanos

2005 | Kearns, M.S. | A lideranga € uma relacdo intencional, que ocorre episodicamente
entre os participantes, que usam suas habilidades individuais em
termos de influéncia, para defender a mudanca transformadora

2007 | De Jong e Lideranca € um processo de influenciar as pessoas a fim de obter 0s

Hartog resultados desejados

Fonte: Elaboragdo propria, com base em Yukl (2006) e Raguz (2010).
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Teorias de Lideranca

Apesar de muito se falar sobre lideranca e sobre lideres, o conceito de lideranca continua a
suscitar davidas pela complexidade de que a tematica se reveste. Tem sido alvo de diferentes
abordagens tedricas e as conclusdes resultantes ndo sdo consensuais. A propria abordagem ao
conceito de lideranca foi evoluindo durante o século passado, desde as teorias do grande

homem até a lideranca transformacional.

Apbs a Il Guerra Mundial, o tema da lideranca comecou a despertar mais interesse nos meios
universitarios e a ser estudado de forma sistematica. Neste subcapitulo sdo referenciadas as
principais teorias que se afiguram mais relevantes para se compreender a evolugéo verificada

na sua investigacao.

De acordo com Lourengo (2006), sdo seis as teorias de lideranca resultantes de diferentes e

consecutivos modelos tedricos. Assim:

A teoria do grande homem procura definir o lider através dos seus tracos de personalidade,

detentor de um conjunto de caracteristicas que o distinguem dos restantes e que o elevam a

um estatuto superior, reconhecido pelos outros.

As teorias comportamentais tém como ponto de partida a teoria do grande homem, diferindo

daquela pelo facto de considerar que os comportamentos de um lider podem ser aprendidos e
desenvolvidos, e ndo dependerem apenas das caracteristicas, supostamente inatas, do lider.
Estas teorias sdo relativamente insuficientes, uma vez que a figura do lider e os seus
comportamentos de lideranca sdo analisados de uma forma descontextualizada, que ndo

atende as circunstancias em que o lider actua.

As teorias contingenciais consideram ndo apenas o0s tragos de personalidade e os

comportamentos do lider, mas também as circunstancias em que a lideranca se realiza. Esta
abordagem teorica defende que ndo ha um estilo de lideranca eficaz universal, mas que existe
um estilo de lideranca mais adequado para cada situacdo concreta, que ndo sera
obrigatoriamente mais adequado para uma situacdo diferente, para a qual outro estilo de
lideranca sera o mais eficaz. Lourenco descreve cinco teorias contingenciais, que sdo o
modelo de Fiedler, a teoria situacional de Hersey e Blanchard (ou teoria da lideranca
situacional), a teoria da troca lider-membro, a teoria do caminho-objectivo e o modelo do

lider-participacao.
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O modelo de Fiedler determina que o estilo ideal de lideranga ndo existe e que é a sua eficacia
que deve ser tida em conta. Este modelo comporta trés passos, em que o primeiro procura
identificar através de um questionario se o estilo de lideranca de um individuo esta orientado
para o relacionamento ou para a tarefa. O segundo diz respeito a situacdo em si, procurando
avaliar se a mesma é favoravel ou ndo para o lider. O Ultimo passo consiste na adequacao do
lider as situaces, de acordo com os resultados obtidos do questionario. O modelo indica que
os lideres orientados para a tarefa sdo mais eficazes em situacGes favoraveis e desfavoraveis,
enquanto os lideres orientados para o relacionamento sdo mais eficazes nas situacdes que ndo

sdo favoraveis nem desfavoraveis.

A teoria situacional de Hersey e Blanchard é a primeira abordagem teérica a lideranca que
inclui os liderados e o0s seus comportamentos como factores a ter em consideracdo para a
eficacia da lideranca. Nesta teoria, os liderados sdo mais determinantes do que a situacéo.
Lourengo refere que Hersey e Blanchard tipificaram quatro estilos comportamentais de
lideranca: determinar, persuadir, compartilhar e delegar.

A teoria da troca lider-membro assume que o tratamento que o lider dispensa aos seus
liderados ndo € idéntico. Por uma questdo de identidade de caracteristicas ou de
comportamentos, ou de outros factores nem sempre objectivos, ha um grupo de seguidores
com o qual o lider acaba por estabelecer um relacionamento diferente. Esta teoria conclui que
os elementos deste grupo apresentam desempenhos normalmente superiores aos dos restantes

seguidores.

A teoria do caminho-objectivo assenta no principio de que os liderados aceitam o lider por
acreditarem que este lhes permitira alcancar a satisfacdo das suas necessidades. Com um
comportamento motivacional, este lider adopta um tipo de lideranca que define os objectivos
a atingir e que assegura a orientacao e apoio necessarios para 0 sucesso do empreendimento.
Lourenco faz referéncia a quatro comportamentos de lideranca associados a esta teoria. Sdo
eles o do lider directivo, do lider apoiante, do lider participativo e do lider que esta orientado
para a realizagdo. Estes quatro comportamentos poderdo ser adoptados isolada ou

conjuntamente, em que a escolha depende da situacao e das op¢oes do lider.

O modelo do lider-participagdo consiste num conjunto de regras sobre a forma e a intensidade
do envolvimento do lider no processo de decisédo em situacdes diferentes. Os cinco estilos de
lideranca identificados por este modelo s&o o autocratico I, autocratico Il, consultivo I,
consultivo 1l e grupo 1. Este modelo apresenta ainda sete variaveis contingenciais, em funcéo

das quais se adopta o estilo de lideranga mais adequado.
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As teorias neocarismaticas desenvolvem-se a partir dos anos 80 e tém como objecto principal

de investigacdo o lider e os seus tracos de personalidade. Lourenco (2006:111) sugere que é
«CcOmo que o revisitar da teoria do grande homem tentando aprofunda-la a luz de novos

conceitos».

A teoria da atribuicdo de lideranca defende que a lideranca é atribuida pelos seguidores a uma
pessoa na qual eles reconhecem um conjunto de tracos como a inteligéncia, uma forte

capacidade de comunicacéo, ousadia e 0 engenho, entre outras.

Na teoria da lideranca neocarismatica, que Lourencgo (2006:111) refere, citando Rego e Cunha
(2004), como «um dos temas mais discutidos (e controversos) em torno da lideranca», existe
consenso quanto ao facto de que ha uma lideranca carismatica quando os seguidores atribuem
capacidades extraordinarias de lideranca ao lider, tendo em conta o seu comportamento. Este
é um tipo de lideranca que é atribuida pelos seguidores, pelo facto de estes reconhecerem no
lider atributos que quase o elevam ao estatuto de her6i (a etimologia da palavra carisma é
grega e significa “inspiracdo divina”). Por esse motivo, os estudos procuram identificar quais
sdo os factores responsaveis por essa atribuicdo. Lourenco identifica as cinco caracteristicas
tipo que diferenciam os lideres carismaticos dos ndo carismaticos, e que sdo a Vvisdo e
articulacdo, o risco pessoal, a sensibilidade ao ambiente, a sensibilidade para as necessidades
dos liderados e os comportamentos ndo convencionais. O lider carismatico tem a sua visao
sobre o futuro e sabe transmiti-la aos seus seguidores, conseguindo aumentar a auto-estima e
auto-confianca destes ao confiar nas suas capacidades para atingir os objectivos. O lider
carismatico é capaz de se auto-sacrificar e de adoptar comportamentos ndo convencionais

sempre que tal for necessario.

E no ambito deste tipo de lideranca que surge a questdo sobre se uma pessoa nasce
carismatica ou se pode aprender a sé-lo. Lourenco (2006) afirma que a maioria dos estudos

realizados indica que o carisma pode ser aprendido.

A lideranca transaccional e a lideranca transformacional sdo associadas a Bernard Bass, que

iniciou os estudos sobre as mesmas na primeira metade da década de 80. No entanto, em
rigor, ¢ James M. Burns (1978) quem primeiro conceptualiza os conceitos de lideranca
transaccional e de lideranca transformacional através de uma analise qualitativa da biografia
de vaérios lideres politicos. Partindo dos trabalhos realizados por Burns, Bass apresenta em
1985 um modelo que enquadra os comportamentos dos lideres em trés estilos de lideranca:
laissez-faire, lideranca transacional e lideranca transformacional. Contrariamente a

abordagem de Burns, que defende que o comportamento de lideranca € transacional ou
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transformacional, Bass argumenta que os dois tipos comportamentais sd0 necessarios e que

poderdo mesmo ser adoptados em simultaneo, consoante as circunstancias.

O estilo de lideranca laissez-faire € referido por muitos como uma nédo-lideranca. Caracteriza-
se pela auséncia de lideranca, pois o lider procura ndo se envolver em tomadas de deciséo e da
toda a liberdade possivel aos seus colaboradores. O lider (ou ndo-lider) deste tipo transmite
poucas ou nenhumas orientagdes e directivas aos liderados, sendo estes Gltimos a assumirem

as decisdes necessarias.

A liderancga transaccional, centrada no cumprimento de objectivos da organizagédo, consiste na
motivacdo dos liderados atraves da troca de uma recompensa (ou de uma penalizagdo) pelo
desempenho realizado, enquanto a lideranca transformacional, mais centrada nas pessoas, é
um processo através do qual o lider estimula os seguidores e encoraja-0s a transcenderem 0s

seus interesses préprios em funcédo de objectivos superiores e colectivos.

A lideranca transaccional consiste em recompensas e reconhecimento pelo desempenho.
Burns (1978) considera a lideranca transaccional como a forma tradicional de lideranga nas
organizacbes e descreve-a como uma troca de favores, em que o lider motiva 0s seus
liderados através da satisfacdo dos seus desejos pessoais em troca de recompensas pelo
desempenho que é expectavel. O lider transaccional explicita de forma clara quais s&o as suas
expectativas e recompensas (Bass e Avolio, 1993). Bass (1999) refere-se a este estilo de
lideranca como uma troca entre lideres e seguidores que satisfaz os interesses de ambas as

partes.

Em contrapartida, o lider transformacional consegue alcancar resultados superiores
influenciando os seguidores através de comportamentos que envolvem quatro dimensdes, que
sdo a influéncia idealizada (confianca no lider que se guia por elevados padrdes morais e
éticos), a motivacdo inspiracional (motivacdo através da partilha de uma visdo clara e de
objectivos comuns), a estimulacdo intelectual (incentivar a criatividade e uma abordagem
diferente aos problemas) e a consideracdo individual (tutoria e desenvolvimento de cada
sequidor) (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1990, 1994, 2000; Kendrick, 2011).

O impacto que estes estilos de lideranca tém no desempenho dos liderados é representado no
modelo que se segue. Note-se que o desempenho dos liderados é tanto maior quanto mais 0s

comportamentos do lider se enquadram na lideranca transformacional.
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Figura 1 - Modelo de lideranca Full Range

Influéncia
Lideranca Transformacional Idealizada

Motivacao
Inspiracional

Estimulacao

Intelectual

Consideracao
Individual

Lideranga Contingent
Transaccional Reward

Management-
by-exception

Laissez-Faire

Fonte: Adaptado de Kirkbride (2006) e Avolio e Bass (2002)

Lourenco (2006) faz ainda uma referéncia a lideranca de Nivel 5, que tem na humildade a sua

caracteristica de referéncia. Este tipo de Lideranca ndo se enquadra em nenhum dos modelos
anteriores. Outros tracos de personalidade associados a este tipo de lideranga sdo a modéstia,
a determinacgdo e ambicdo e esforgos orientados para a organizacao. A integridade e a ética do

lider sdo a base deste estilo de lideranca.

Lideranga Transformacional

As liderangas transaccional e transformacional tém sido objecto de muitos estudos recentes.
Estes tipos de lideranca resultam de uma abordagem realizada no &mbito da escola neo-

carismatica.

Em 1978, James M. Burns publica a sua obra “Leadership” e introduz o conceito de lideranca

transformacional no universo da literatura sobre lideranca e gestdo. Observa e analisa 0s
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comportamentos de lideres politicos e, como resultado desse trabalho, define dois estilos de
lideranca: transaccional e transformacional. Resume a diferenca entre ambas do seguinte
modo: a lideranca transaccional estd focada na troca de beneficios entre o lider e o
colaborador e consiste na satisfacdo das necessidades do colaborador como recompensa pelo
seu trabalho e valor dele resultante para a organizacdo; a lideranca transformacional esta
direccionada para o desenvolvimento da pessoa (colaborador), identificando as suas
motivacOes pessoais e necessidades e obtendo deste modo um forte compromisso dos

colaboradores. Assim, encara estes dois tipos de lideranca como sendo opostos.

Bass e Avolio desenvolvem e aprofundam, a partir do trabalho de Burns, os conceitos de
lideranca transaccional e de lideranga transformacional. Bass estendeu o trabalho de Burns,
através do desenvolvimento de medidas e de métricas para determinar o efeito da lideranca

transformacional sobre a motivacgéo e desempenho.

O modelo de Bass (1985) compreende 3 tipos de lideranga: laissez-faire, lideranga
transaccional e lideranca transformacional. Este modelo evolui através de sucessivas
investigacbes e a nomenclatura laissez-faire é substituida pelo termo lideranca passiva
(Avolio e Bass, 2004; Avolio, Bass e Jung, 1999).

Bass (1985, 1999) considera que existem dois tipos de lideranca, a transaccional e a
transformacional (a lideranca passiva € uma forma de ndo-lideranca). A lideranga
transaccional estd focada no cumprimento dos objectivos da organizacdo e baseia-se numa
troca de recompensas entre o lider e os seguidores. Na lideranca transformacional, o lider
consegue importantes mudangas nos valores e atitudes dos seguidores que se reflectem numa
substancial melhoria do seu desempenho. Bass e Avolio (1994) afirmam que a lideranga
transformacional se baseia nas ligacbes entre os lideres e os liderados; um lider
transformacional eficaz é aquele que compreende as necessidades e motivacdes dos outros e
procura ajuda-los a atingirem todo o seu potencial. Assim, para estes autores, o lider
transformacional consegue realizar mudancgas importantes nos valores e nas atitudes dos

seguidores e melhorias significativas nos seus desempenhos.

Apesar da distingdo clara entre estes dois tipos de lideranga, Bass (1985, 1999) sugere que a
lideranca transformacional é uma extensdo da lideranca transaccional e, nesse sentido, um
lider pode ser simultaneamente ambos ou nenhum, dependendo da situagdo. Avolio e Bass
(2004) referem que tanto a lideranca transformacional como a lideranga transaccional séo
formas positivas de lideranca, e que um lider pode ser simultaneamente transformacional e

transaccional. Shamir (1995) sugere que uma utilizacdo adequada de recompensas reforca a
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confianca dos seguidores no seu lider, e que isso podera ser uma boa base para o lider ser

percepcionado como transformacional.

A lideranga transaccional mantém o status quo por interesses proprios, tanto do lider como
dos seguidores, e é composta por trés dimensdes: recompensas de contingente (contingent
reward), gestdo activa por excepg¢édo (active management-by-exception) e gestdo passiva por
excepcdo (passive management-by-exception) ou laissez-faire (Bass e Avolio, 2000).
Anteriormente, Bass (1990) atribuira a este tipo de lideranca apenas as duas primeiras
dimens0es, deixando de fora o laissez-faire (gestdo por excepcao passiva) por ser considerado
uma forma de ndo-lideranca. A dimensdo das recompensas de contingente é adoptada pelo
lider transaccional ao definir com o seguidor quais sdo as expectativas e o reconhecimento e
recompensa caso as mesmas sejam atingidas. Na gestdo por excepc¢do, o lider define os
padrdes de conformidade e quais sdo as penalizacbes pelo ndo cumprimento dos mesmos,
bem como aquilo que constitui um caso de mau desempenho. Esta dimenséo de lideranca
valoriza uma monitorizacdo rigida dos desvios e dos erros dos seguidores de forma a tomar as

medidas correctivas necessarias 0 mais rapido possivel (Bass e Avolio, 2000).

O lider transaccional influencia os seus seguidores através do controlo dos seus
comportamentos, da recompensa pelos comportamentos acordados e da resolucdo de
problemas de desempenho com transacgdes correctivas entre lider e seguidores, enquanto o
lider transformacional influencia os seus seguidores ao desenvolver e comunicar uma Visao
colectiva e leva-los a verem para além dos seus interesses préprios em prol da equipa e da

organizacéo (Bass e Avolio, 2000).

A principal diferenca entre lideranga transformacional e transaccional tem a ver com a
motivacdo. A lideranca transaccional motiva os seguidores apelando aos seus interesses
préprios (Yukl, 2006); a lideranca transformacional motiva e atrai os ideais e os valores

morais dos seguidores no sentido destes se superarem (Bass 1990).

A lideranga transformacional pode ser definida como uma lideranga que provoca mudangas
nas pessoas e nos sistemas sociais. Kendrick (2011) afirma que este tipo de lideranga cria
mudangas positivas que valorizam os seguidores, com um potencial resultado de que eles

venham a tornar-se lideres.

As investigacdes sobre lideranca tém concluido que o estilo de lideranca pode influenciar o
empenho e vontade dos colaboradores no sentido de exercerem esforgo adicional,

produtividade, satisfagdo no trabalho e com o seu lider, e percepcéo da eficécia do lider (Bass,
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1985; Bass e Avolio, 1993; Avolio, Bass e Jung, 1999). Bass (1985) e muitos outros autores

acreditam que a lideranca transformacional € a chave para o sucesso no futuro.

O lider transformacional transforma as necessidades, os valores, as preferéncias e aspiracfes
dos seus seguidores, levando-os dos seus interesses pessoais para 0s interesses colectivos
(Bass, 1985, 1997). O lider transformacional motiva os seus seguidores para atingirem
objectivos colectivos e transcendentes em vez de objectivos pessoais. Ele persuade os

seguidores transmitindo e explicando a sua visdo e 0s objectivos que tem em mente.

No quadro que se segue reproduzem-se algumas definicdes de lideranca transaccional e de

lideranca transformacional.

Quadro 2 - Defini¢es de lideranca transaccional e transformacional.

ANo

Autor(es)

Definicao

1978

Burns, J.M.

A lideranca transformacional é observada quando os lideres encorajam
0s seguidores para aumentar o nivel dos seus morais, motivacéo,
crencas, percepcoes, e coalescéncia com os objectivos da organizagédo

1978

Burns, J.M.

O lider transformacional preocupa-se com o desenvolvimento do
individuo e reconhece e procura por potenciais estimulos nos
seguidores, procura satisfazer as necessidades mais importantes, e
compromete totalmente o seguidor

1990

Bass, B.M.

A lideranca transformacional € uma lideranca que motiva e apela aos
ideais e aos valores morais dos seguidores para fazerem mais. Os
lideres transformacionais procuram inspirar, definir a direccéo e a
Vvisdo, e preparar os subordinados para participarem e tomarem a
iniciativa na mudanca da organizacao

2000

Bass, B.M.
e Avolio,
B.J.

Os lideres transaccionais influenciam os seguidores através do
controlo dos seus comportamentos, da recompensa dos
comportamentos acordados, e eliminam problemas de desempenho
atraves de transaccgdes correctivas entre lider e seguidores. Os lideres
transformacionais influenciam os seus seguidores através do
desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo colectiva e inspirando-
os a olhar para além dos interesses pessoais para 0 bem da equipe e da
organizacgdo

2000

Bass, B.M.
e Avolio,
B.J.

Lideranca transaccional é definida como a lideranca que mantém o
status quo por interesses proprios muatuos do lider e do seguidor
atraves de trés dimens@es: recompensas de contingente gestéo activa
por excepgao e gestdo passiva por excepgao

2004

Avolio et al

A lideranca transformacional é a capacidade de motivar e encorajar o
estimulo intelectual através da inspiracdo

Fonte: Elaboragdo propria
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Segundo Yukl (2006), muitos investigadores consideram a lideranca transformacional
conceptualmente idéntica a lideranca carismatica, mas Bass (1985) defende que a lideranca
transformacional é um conceito mais geral, onde o carisma é considerado como principal
caracteristica descritiva que revela a capacidade do lider para motivar e induzir os seguidores

a transcenderem os seus interesses pessoais em prol dos objectivos da organizagao.

A teoria da lideranca transformacional de Bass (1985) enfatiza o efeito que o lider provoca
nos seguidores. Bass descreve um conjunto de comportamentos especificos que caracterizam
os lideres transformacionais tais como a integridade e os valores morais, definicdo de
objectivos claros, elevadas expectativas, motivacdo dos seguidores através do reconhecimento
e do apoio personalizado, lidar com as emocdes e levar os seguidores a colocarem 0s seus

interesses em segundo plano para atingirem objectivos colectivos mais elevados.

Warrick (2011) enuncia um conjunto de caracteristicas que varios investigadores associam a

personalidade do lider transformacional:

e Lider visionario, empenhado em transformar pessoas, grupos e organizacdes (Burns,
1978; Bass, 1985, 1999; Tichy e Devanna, 1986; Friedman, Langbert e Giladi, 2000)

e Comunicar claros objectivos e valores que melhorem o desempenho (Burns, 1978;
Bass, 1985; Tichy e Devanna, 1986)

e Inspirar exceléncia e elevar a inspiracdo (Bass, 1985; Tichy e Devanna, 1986; Bass,
Avolio, e Goodheim, 1987; Bass e Avolio,1991)

e Fortes padrdes éticos e morais (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass e Steidlmeier, 1999;
Friedman, 2000; Kanungo, 2001)

e Preocupacédo genuina com as pessoas € com o seu desenvolvimento (Bass, 1985, 1999;
Sashkin e Sashkin, 2003)

e Motivam e potenciam as pessoas e as equipas para a exceléncia (Bass, 1985, 1999)

e Incentivam e encorajam 0 pensamento inovador e novas maneiras de ver as coisas
(Bass, 1985, 1999)

e Contruir uma cultura de exceléncia (Bass, 1985; Tichy e Devanna, 1986; Bass e
Avolio, 1993)

¢ Niveis de inteligéncia emocional elevados (Simosi e Xenikou, 2006; Polychroniou e
Panagiotis, 2009; Fitzgerald e Schutte, 2010)
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e Envolvem as pessoas a todos os niveis (Pawar e Eastman, 1997)

O modelo de lideranga transformacional desenvolvido por Bass compreende quatro
dimensGes comportamentais: a influéncia idealizada, a motivagéo inspiracional, a estimulagéo

intelectual e a consideracéo individual.

A influéncia idealizada, a que Bass chamou inicialmente carisma, baseia-se na confianca
(Kendrick, 2011). O lider transmite uma missdo e uma visao claras e mostra-se disposto a
sacrificar os seus interesses em prol dos interesses colectivos. O lider conquista o respeito e a
confianca dos seguidores com comportamentos baseados em elevados padrdes morais e
éticos. Estas sdo as bases que estabelecem a ligacdo entre lideres e sequidores (Bass, 1985;
Bass e Avolio, 1990, 1991, 2000; Kendrick, 2011).

A motivacdo inspiracional desperta o espirito de equipa e cria uma visdo partilhada
(Lourenco, 2006). O lider transmite expectativas elevadas e utiliza a inspiracdo como meio de
aumentar a motivacdo, com base numa visdo clara do futuro e de um objectivo comum. O
lider tem a capacidade de ajudar os seguidores a verem claramente o que deve ser feito,
promovendo a partilha de visdes e de objectivos (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1990, 1991,
2000; Kendrick, 2011).

A estimulacdo intelectual consiste em desafiar o seguidor a questionar 0s pressupostos e
resolver os problemas com solu¢fes mais criativas (Kendrick, 2011). O lider incentiva novas
e melhores maneiras de fazer as coisas, estimula a criatividade dos seguidores e encoraja-os a
abordar os problemas numa perspectiva diferente, promove a inteligéncia, a racionalidade e a
resolucdo de problemas (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1990, 1991, 2000).

A consideracdo individual consiste na atencdo personalizada que os lideres ddo a cada
seguidor e ao seu processo de valorizacdo e desenvolvimento (Bass, 1985). O lider
transformacional considera cada seguidor individualmente e da-lhe atencdo personalizada,
trata cada seguidor como sendo Unico e providencia-lhe mentoring, coaching e oportunidades
de evolugéo. Esta atencdo individual permite um desenvolvimento que, em muitos seguidores,
se traduz em desempenhos elevados (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass e Avolio, 1990, 1991,
2000; Kendrick, 2011).

A conceptualizacdo da lideranga transformacional de Bass (1985) assume o carisma como um
aspecto central da lideranca transformacional. Avolio (1999) e Bass (1985) defendem que os

lideres com dimens&o carismatica conquistam o respeito e admiracao dos seus seguidores pelo
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facto de colocarem as necessidades destes acima das suas préprias necessidades, por
partilharem as suas crencgas e os seus valores e pela énfase que atribuem & importancia da

moral e da ética nas suas decisoes.

A inspiracdo ndo depende do carisma. A inspiracdo vem do facto de estar apaixonado e
entusiasmado sobre o que se faz, de ser uma pessoa honesta e integra, de ser um exemplo de
consisténcia e de ter um genuino interesse nas pessoas e no seu desenvolvimento e sucessos.
Um lider inspiracional torna-se edificante para aqueles que o rodeiam porque se envolvem e
envolvem as outras pessoas, ouvem as suas ideias e motivam-nas (Warrick, 2011). O lider
transformacional inspira os seus seguidores no sentido de transcenderem 0s seus interesses
imediatos pelo bem do grupo. Os seguidores percebem que, a longo prazo, retirardo mais
beneficios pelo facto de terem trabalhado para o colectivo. O lider transformacional inspira os
seus seguidores, transmite-lhes uma visdo e uma direc¢do, e encoraja-0s a participarem e a
terem iniciativa na mudanga da organizacdo. Bass (1985) defende que a lideranca
transformacional permite obter um desempenho dos seguidores superior as expectativas, e que
tal se deve ao compromisso destes para com o lider. Quando os colaboradores pensam por si
mesmos, 0 seu esforco e dedicacdo é maior e atingem niveis de satisfacdo no trabalho mais
elevados. Os seguidores respeitam e confiam no seu lider. O lider transformacional transmite
a visao e o sentimento de orgulho, que promove o respeito e a confianga de seguidores (Bass,
1998). Este lider inspira os seus seguidores através do exemplo e explicando o que €

necessario fazer para se atingirem padrdes elevados (Bass, 1999).

Bass (1998) sugere que a empatia, que € uma componente importante da inteligéncia
emocional, est4 associada a lideranca transformacional. Os lideres que causam empatias tém
mais probabilidades de orientar e desenvolver os seus seguidores com eficacia, que € muito
importante na lideranca transformacional. A empatia é também importante na consideracao

individual que o lider dispensa aos seus seguidores, como referem Avolio e Bass (2002).

Lideranca e Cultura

Nas empresas multinacionais, os lideres sdo expostos a uma grande exigéncia no que diz
respeito a flexibilidade necessaria para se adaptarem aos diferentes contextos culturais onde a

sua organizacao esta presente.
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Muitos autores reconhecem que a lideranca € um fendmeno universal, mas também que as
crengas, os valores e as normas de uma determinada cultura afectam o comportamento do

lider e os seus objectivos, bem como as estratégias das organizacGes (Bass, 1990).

Os estilos de lideranca podem ser diferentes em locais ou regides distintas, se as culturas
dessas regibes forem diferentes. Hofsted e Hofstede (2005) registam que existem diferencas
evidentes entre culturas, particularmente em termos de valores, de comportamentos e de
atitudes das pessoas. A gestdo numa sociedade é muito limitada pelo seu contexto cultural
porque € impossivel coordenar ac¢bes de pessoas sem uma compreensdo profunda dos seus

valores, crencas e formas de expressao (Hofstede, 1984).

Gil et al. (2011) referem a existéncia de diversas abordagens na investigacdo empirica da
lideranca e cultura tendo por eixos principais a lideranca em contextos culturais distintos e a
eficacia das estratégias determinadas para um determinado contexto cultural quando sao

aplicadas em outros contextos culturais.

A cultura em que o lider cresceu, e de foi imbuido, tem influéncia no estilo de lideranca que
este adopta. Nahavandi (2009) defende que a compreensdo da lideranca implica a
compreensdo do contexto cultural em que a mesma € exercida e Jogulu (2010) analisou a

influéncia que os contextos regionais tém na compreenséo da lideranca.

Tendo como base os resultados empiricos de estudos realizados, Byrne e Bradley (2007)
sustentam que os valores culturais de um lider representam um peso de 70% no conjunto de
factores que contribuem para a definicdo do seu estilo de lideranca. Stoeberl et al (1998)
argumentam que as diferencgas entre os estilos de lideranca estdo mais relacionadas com a

cultura do que com o facto de o lider ser um homem ou uma mulher.

Jogulu (2010) faz referéncia a um elevado nimero de estudos que revela que os diferentes
comportamentos de um lider sdo interpretados e avaliados em funcdo do seu contexto cultural
e também das diferentes imagens de lider ideal que as pessoas tém. Num ambiente de
diversidade de valores e crencgas culturais, existe uma grande necessidade de identificar e
compreender as relacdes entre estilos de lideranca e culturas. Para que um lider seja bem-
sucedido, & muito importante que ele esteja atento e receptivo a sensibilidades culturais que

poderdo ser diametralmente opostas as suas proprias crencas e valores.

Jogulo (2010) reforca a convicgdo de Avolio e Bass (2004) de que as teorias das liderangas
transaccional e transformacional sdo validas e aplicaveis universalmente pelo facto de se

tratar de modelos que se adaptam a multi-contextos culturais. No entanto, alguns factores
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culturais serdo mais favordveis a um determinado estilo de lideranca do que a outros, porque
existe uma interdependéncia entre cultura e estilos de lideranga, cuja natureza ndo pode ser
desvalorizada. A lideranca transformacional emerge mais facilmente e com mais efectividade
em culturas colectivistas do que em culturas individualistas, afirmam Jung, Bass and Sosik
(1996). Eles sugerem que o elevado nivel de orientacdo para o grupo por parte dos seguidores
promove a lideranga transformacional, e que a obediéncia e o elevado respeito pela autoridade
que sdo caracteristicos das culturas colectivistas permitem a melhoria dos processos
transformacionais. Outro exemplo, referido por varios autores, € o de uma cultura na qual
prevalece o estilo autoritario, onde um lider mais tolerante e sensivel podera ser considerado

um lider fraco.

Num ambiente de globalizacdo é importante compreender as diferentes culturas e as suas
crencas e valores relativamente a lideranca para se perceber melhor quais os estilos de

lideranca mais adequados.

Proatividade

Existem trés tipos de pessoas no mundo: as que fazem as coisas acontecerem, aquelas que
vém 0 que acontece e aquelas que se surpreendem com o que aconteceu, disse George
Bernard Shaw. Bateman e Crant (1999) argumentam que o principal factor diferenciador entre

estes tipos de pessoas é a medida em que 0 seu comportamento é proactivo.

A maneira como dois individuos encaram as mesmas circunstancias pode ser bastante
diferente. Um deles envolve-se, tem iniciativa, promove mudangas construtivas e conduz de
uma forma proactiva, enquanto o outro se conforma, adapta-se a situacdo e procura néo alterar
0 status quo. Bateman e Crant (1999) consideram que o primeiro individuo é proactivo e que

0 segundo néo o é.

Alguns investigadores consideram a proactividade como uma disposicao pessoal relacionada
com a personalidade do individuo (Bateman e Crant 1993; Parker 2000). Outros autores
concentram-se nos factores contextuais do individuo e consideram o comportamento

proactivo mais como funcdo de pistas situacionais (Morrison e Phelps, 1999, citados por
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Crant, 2000, e por Salanova e Schaufeli, 2008). Uma abordagem posterior considera o
comportamento proactivo em termos de iniciativa pessoal, que consiste num padrdo de
comportamento no qual o individuo assume a iniciativa na abordagem de forma activa ao
trabalho, indo para além daquilo que esta estabelecido (Frese, Fay, Hilburger, Leng e Tag,
1997, citados por Salanova e Schaufeli, 2008).

Comportamento proactivo implica desafiar o status quo em vez de se adaptar passivamente as
condicdes actuais. Crant (2000) defende que o comportamento proactivo é um fendmeno
complexo com multiplas causas com consequéncias importantes para as pessoas € para as
organizacOes. Crant (2000) define comportamento proactivo como assumir iniciativa para
melhorar as circunstancias actuais ou criar novas, e desenvolve um modelo integrativo dos
antecedentes e das consequéncias de comportamentos proactivos. Neste modelo, destacam-se
entre os antecedentes do comportamento proactivo os quatro constructos que integram a
categoria das diferencas individuais: Personalidade Proactiva (Proactive Personality),
Iniciativa Pessoal (Personal Initiative), Auto-eficacia (Role Breadth Self-efficacy) e Assumir
os Riscos (Taking Charge).

Bateman e Crant (1999) observam que os individuos proactivos envolvem-se em
comportamentos como a procura de oportunidades de mudancas, orientagdo para a mudanca,
antecipacéo e prevencédo de problemas, fazer coisas diferentes ou fazer as coisas de maneira
diferente, accdo, perseveranca e obtencdo de resultados. As pessoas proactivas procuram
activamente informacdo e oportunidades para melhorar as coisas, elas ndo aguardam
passivamente que as informacOes e as oportunidades venham ter consigo. Bateman e Crant
(1993) argumentam que os individuos proactivos realizam de forma activa mudancas
ambientais enquanto os individuos menos proactivos tém uma abordagem mais reactiva ao
trabalho.

Bateman e Crant (1993) definem personalidade proactiva como um constructo disposicional
que identifica diferencas entre as pessoas no que diz respeito as ac¢oes que elas realizam para
influenciarem os seus ambientes. Bandura (1986) explica que este conceito se fundamenta na

abordagem interaccionista especificada pela teoria da aprendizagem social cognitiva.

Ser proactivo significa mudar as coisas, numa determinada direccéo e para melhor. Bateman e
Crant (1999) defendem que a proactividade tem a ver com mudar, ndo se limita a antecipar.
Para estes autores, a proactividade ndo envolve apenas 0s importantes atributos de
flexibilidade e de adaptabilidade em relacdo a um futuro incerto. Tem que haver intencéo e

iniciativa no sentido de melhorar as coisas.

25



A iniciativa é, portanto, muito importante no comportamento proactivo. Crant (2000) afirma
que o comportamento proactivo implica ter iniciativa no sentido de melhorar as circunstancias
actuais ou de criar novas. Frese et al (1997) descrevem o conceito de iniciativa pessoal como

envolvendo uma abordagem ao trabalho que parte activamente da prépria pessoa.

Geralmente, um comportamento proactivo tem uma influéncia positiva na percepcao que 0s
outros tém da pessoa. Bateman e Crant (1999) referem estudos realizados onde as pessoas

proactivas sdo descritas pelos outros como tendo um grande carisma.

Alguns autores, como Crant e Bateman (2000), defendem que a personalidade proactiva

podera ser um importante preditor de um lider carismatico.

Definicdes

A literatura sobre proactividade faz referéncia tanto a comportamentos proactivos como a
personalidade proactiva. De acordo com o modelo integrativo dos antecedentes e
consequéncias de comportamentos proactivos de Crant (2000), distingue-se comportamento
proactivo de personalidade proactiva pelo facto da segunda ser um constructo antecedente do
primeiro. Assim, descrevem-se as defini¢cdes identificadas na revisdo da literatura para

comportamento proactivo e para personalidade proactiva.

Comportamento Proactivo

Bateman e Crant (1999) afirmam que um comportamento verdadeiramente proactivo existe
guando as pessoas podem intencional e directamente mudar as coisas através da criacdo de

novas circunstancias ou da alteracdo das actuais.

Bateman e Crant (1993) definem comportamento proactivo como 0 grau em que as pessoas
actuam no sentido de influenciar os seus ambientes. Crant (2000) considera que um
comportamento proactivo consiste em tomar a iniciativa para melhorar as circunstancias

actuais ou criar outras novas.

Grant e Ashford (2008) definem comportamento proactivo como uma ac¢do de antecipacédo

do individuo no sentido de provocar impacto nele proprio ou no ambiente.
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Personalidade Proactiva

Bateman e Crant (1993) definem personalidade proactiva como uma tendéncia relativamente
estavel para provocar mudangas no ambiente. Bateman e Crant (1993) definem também
personalidade proactiva como aquela que, em termos relativos, esta pouco ou nada

constrangida pela situacao e que provoca alteracGes ao ambiente.

Seibert et al (2001), citados por Fuller Jr e Marler (2009), afirmam que a personalidade
proactiva € uma disposicao estavel para ter iniciativa pessoal numa larga gama de actividades

e de situacdes.

Crant (2000) defende que a personalidade proactiva consiste numa tendéncia de disposicao
para tomar a iniciativa pessoal através de um conjunto de actividades e de situagdes. Para
Salanova e Schaufeli (2008), as pessoas proactivas mostram iniciativa pessoal, tém as suas
accOes direccionadas, sdo orientadas por objectivos, procuram novos desafios e sdo

persistentes perante os obstaculos que se Ihes deparam.

Comportamento Proactivo

Crant (2000) define comportamento proactivo como assumir iniciativa para melhorar as
circunstancias actuais ou criar novas. Isto implica desafiar o status quo em vez de se adaptar
passivamente as condicGes actuais. Crant (2000) defende que o comportamento proactivo é
um fendmeno complexo com mdltiplas causas com consequéncias importantes para as

pessoas e para as organizacdes.

Para explicar a complexidade inerente a este conceito, Crant (2000) desenvolveu um modelo
integrativo que representa os factores que constituem os antecedentes do comportamento

proactivo, bem como os resultados de um comportamento deste tipo.

O modelo integrativo dos antecedentes e consequéncias de comportamentos proactivos de

Crant (2000) é descrito na figura que se segue.
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Figura 2 - Modelo integrativo dos antecedentes e consequéncias de comportamentos
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Constructos do
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Iniciativa Pessoal
Auto Eficacia
Assumir Desafios

Outras diferengas
Individuais
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\ (outros) /

/ Factores Contextuais \
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Normas Organizacionais
Pistas Situacionais
Apoio a Gestdo
Sector Publico ou Privado

\ (outros) j

Fonte: Adaptado e traduzido de Crant (2000:438).
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.

Sentimentos de Controlo Pessoal

Resultados \
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Atitudes no Trabalho

Clareza do Papel

(outros) j

Neste modelo existem duas categorias principais de antecedentes, as diferencas individuais e

os factores contextuais. Existem dois conjuntos de diferencas individuais. Crant (2000)

explica que o primeiro conjunto é composto por constructos especificamente desenhados para

captar a disposicdo, ou potencial disposicdo, do individuo para executar comportamentos

proactivos, tais como a personalidade proactiva e a auto-eficacia. O segundo conjunto de

diferengas individuais deste modelo consiste em varidveis associadas a comportamentos

proactivos especificos, tais como o desejo de feedback e o envolvimento no trabalho (Crant,

2000). Os factores contextuais que conduzem ao comportamento proactivo como, por

exemplo, normas organizacionais, sdo considerados neste modelo como antecedentes pelo

facto de tambeém estarem associados a decisdo da pessoa se comportar proactivamente, como

explica Crant (2000).
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Os quatro constructos do comportamento proactivo séo a Personalidade Proactiva (Proactive
Personality), a Iniciativa Pessoal (Personal Initiative), a Auto-eficacia (Role Breadth Self-
efficacy) e o Assumir os Riscos (Taking Charge). Crant (2000) explica que estes constructos
se sobrepdem conceptualmente, uma vez que partilham um dominio comportamental comum.
Cada um destes constructos considera a maneira pela qual uma pessoa aborda e define o seu
papel no trabalho, com énfase nos esforgos para melhorar as coisas no local de trabalho.
Assim, os fundamentos conceptuais de cada constructo incorporam as mudancas das pessoas
no ambiente de trabalho (Crant, 2000). Estes constructos tém como finalidade identificar a
propensdo do individuo para se envolver num comportamento proactivo e mostrar iniciativa
através de um conjunto de fendmenos relacionados com o trabalho (Crant, 2000). A
personalidade proactiva e a iniciativa pessoal descrevem as tendéncias comportamentais para
0 comportamento proactivo em geral, enquanto a auto-eficacia e o assumir desafios é suposto
variarem com as condigdes ambientais. Todos os quatro constructos tém em consideragdo um
amplo conjunto de comportamentos proactivos através de uma série de situacbes (Crant,
2000).

Existem duas caracteristicas fundamentais que Grant e Ashford (2008) associam ao
comportamento proactivo e que o distinguem dos comportamentos reactivo e passivo. A
primeira caracteristica distintiva do comportamento proactivo é a actuagcdo com antecedéncia.
O comportamento proactivo diz respeito a um dominio do comportamento em que 0S
individuos sdo interventivos e antecipatorios nas suas ac¢des. O comportamento proactivo
tem como foco o futuro (Frese e Fay, 2001, citados por Grant e Ashford, 2008) e é atento
(Langer, 1989; Sternberg, 2000; Weick e Roberts, 1993, citados por Grant e Ashford, 2008).
O individuo pensa, planeia, calcula e actua com antecedéncia, prevendo futuros eventos antes
que eles ocorram (Bandura, 2006; Gollwitzer, 1999; Karniol e Ross, 1996; Klein, 1989; Little,
Salmela-Aro e Phillips, 2006; Murray, 1938, citados por Grant e Ashford, 2008). As pessoas
antecipam e prefiguram os resultados e seleccionam e modificam as situagdes no sentido de
atingir esse resultado (Aspinwall e Taylor, 1997; Buss, 1987; Gross, 1998, citados por Grant e
Ashford, 2008). A segunda caracteristica ¢ a intengdo do impacto. O comportamento
proactivo estd orientado para a mudanca (Bateman e Crant, 1993; Crant, 2000). O individuo
tem uma intencdo explicita de provocar efeitos nele e/ou no ambiente, ou seja, de fazer a
diferenca (Grant, 2007, citado por Grant e Ashford, 2008).

Grant e Ashford (2008) referem que Vvérias investigacdes realizadas evidenciam diferentes

formas que os individuos tém de manifestar os seus comportamentos proactivos, tais como
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tomar iniciativa na procura de objectivos pessoais e organizacionais (Frese e Fay, 2001;
Roberson, 1990), adaptacéo activa a novos ambientes (Ashford e Black, 1996; Kim, Cable, e
Kim, 2005; Saks e Ashforth, 1996; Wanberg e Kammeyer-Mueller, 2000), procurar obter
feedback (Ashford, Blatt, e VandeWalle, 2003; Ashford e Cummings, 1983, 1985), expressao
oral (LePine e Van Dyne, 1998, 2001), questionar (Dutton e Ashford, 1993), assumir o
comando (Morrison e Phelps, 1999), procurar influenciar os outros (Kipnis e Schmidt, 1988;
Williams, Gray, e von Broembsen, 1976), quebrar regras (Morrison, 2006), implementar
ideias e resolver problemas (Parker, Williams, e Turner, 2006) e construir redes sociais
(Morrison, 2002; Ostroff e Kozlowski, 1992). Todos 0s autores e obras dos estudos sobre

estas manifestacdes de comportamentos proactivos séo citados por Grant e Ashford (2008).

Grant e Ashford (2008) consideram 0 comportamento proactivo como um processo e
descrevem a antecipacdo, o planeamento e a ac¢do direccionada para o impacto futuro como
as trés fases principais do processo. A antecipacdo representa o inicio do processo do
comportamento proactivo e depende da imaginacdo de futuros possiveis através da visdo ou
imagem de acontecimentos que poderdo ocorrer algures no tempo. O planeamento € a
segunda fase do processo e consiste em preparar com antecedéncia tudo o que sera necessario
fazer para concretizar a visdo. Considerando que a antecipacao significa a visdo de um evento
ou resultado, o planeamento significa a transformagdo desta visdo num guia de
implementacdo que especifica como impedir ou promover 0 evento ou 0 resultado
(Gollwitzer, 1999, citado por Grant e Ashford, 2008). A accdo direcionada para o impacto
futuro € a terceira fase do processo. Enquanto a antecipacdo e o planeamento significam a
representacdo psicolégica de um possivel comportamento, a accao direcionada para o impacto
futuro significa a manifestacdo fisica da antecipacdo e do planeamento em comportamentos
concretos (Grant e Ashford, 2008).

Grant e Ashford (2008) defendem que o comportamento proactivo varia ao longo de pelo
menos cinco dimensdes: a forma, o alvo pretendido do impacto, a frequéncia, o timing e as
tacticas. A forma é o tipo ou categoria de comportamento realizado. Grant e Ashford (2008)
destacam dois exemplos de formas: a procura de feedback (feedback-seeking) e a construgéo
de redes sociais (social network-building). Ambas as formas sdo antecipatérias, focadas no
futuro e que provocam impacto. A primeira diz respeito a ac¢des voluntarias das pessoas para
obterem informacdo e avaliages. Na segunda, as pessoas identificam individuos e contextos
que resultem em relagGes frutuosas para construir redes sociais. O alvo pretendido do impacto

é aquilo que (ou quem) o comportamento pretende afectar ou alterar. Grant e Ashford (2008)
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referem trés alvos principais: o0 proprio, outras pessoas e a organizacdo. Os alvos ndo séo
mutuamente exclusivos, pois o individuo pode pretender provocar impacto em varios alvos
em simultaneo. A frequéncia ¢é a probabilidade de um comportamento proactivo acontecer ou
ndo, e se sim, quantas vezes ocorre. Grant e Ashford (2008) notam que esta dimensdo tem
sido estudada como uma varidvel dicotomica (se ocorre, ou ndo) e ndo como uma variavel
continua em termos da sua incidéncia temporal. O timing diz respeito ao grau de ocorréncia
do comportamento em ocasides, fases ou momentos concretos. Grant e Ashford (2008)
referem que varios comportamentos proactivos variam no que diz respeito a0 momento,
tipicamente em termos do grau em que o individuo é estratégico ao escolher quando assume
(ou ndo) um comportamento proactivo. Assim, é mais provavel um comportamento proactivo
ocorrer em determinados momentos do que noutros. Por fim, um comportamento proactivo
também varia em termos de tacticas, ou de estratégias comportamentais e métodos, que o
individuo utiliza para o realizar. Embora o timing possa ser usado como tatica (por exemplo,
pedir feedback ap6s um desempenho excelente), as tacticas diferem do timing pelo facto do
timing descrever “quando” enquanto as tacticas descrevem “como” (Grant e Ashford, 2008).
De um modo geral, as pessoas definem diferentes tacticas, métodos e estratégias quando se

envolvem em comportamentos proactivos.

Bateman e Crant (1993) consideram que o comportamento proactivo é uma forma particular
de um comportamento motivado no trabalho. Um esforco da pessoa no sentido de redefinir o
seu papel e funcdo dentro da organizacdo pode ser um exemplo de comportamento proactivo,

como sugere Crant (2000).

No entanto, Bateman e Crant (1999) alertam para o facto de que nem todas as pessoas que se
envolvem em ac¢bes que originem mudancas sdo verdadeiramente proactivas. Eles referem,
como exemplo, que se as mudancas forem evocadas involuntariamente por um resultado
positivo ou negativo, isto ndo € um comportamento proactivo. Outro exemplo referido por
Bateman e Crant (1999) ocorre quando as pessoas se envolvem numa reestruturacao cognitiva
atraves de um reenquadramento psicologico ou da reinterpretacdo das situacdes. Isto pode ser
util e benéfico, como quando uma ameaca é convertida numa oportunidade, ou quando uma
situacdo de elevado stress é encarada como controlavel, mas também pode ser prejudicial,
como quando a pessoa nega a existéncia de problemas reais ou se convence da viabilidade de
uma estratégia insustentavel. Ndo se trata de um comportamento proactivo porque ha uma
mudanga da percepgdo sem que haja uma alteracdo da realidade. Bateman e Crant (1999)

concluem que um comportamento verdadeiramente proactivo existe quando as pessoas podem
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intencional e directamente mudar as coisas através da criacdo de novas circunstancias ou da

alteracdo activa das circunstancias actuais.

Embora ele seja geralmente necessario, 0 comportamento proactivo pode implicar alguns
riscos como ter custos politicos superiores aos beneficios, prejudicar o trabalho que deve ser
feito ou ultrapassar os limites da adequacdo. Campbell (2000) refere a existéncia de
evidéncias anedoticas que sugerem que as pessoas proactivas podem envolver-se em
comportamentos equivocados que custam tempo e dinheiro as organizacdes. A proactividade
é, entdo, contraproducente quando viola importantes consideracGes politicas ou estratégicas
(Bateman e Crant, 1999).

Personalidade Proactiva

Bateman e Crant (1993) definem personalidade proactiva como a disposi¢cdo de um individuo
para agir de forma a influenciar o ambiente. Para tal, as pessoas proactivas procuram
oportunidades, mostram iniciativa, actuam e sdo perseverantes a atingirem 0s seus objectivos
(Bateman e Crant, 1993).

Bateman e Crant (1993) e Crant (2000) realizam um programa de investigacdo que analisa o
impacto que as variacdes da actuacdo dos individuos provoca nos resultados do seu trabalho.
Eles chamam a este constructo personalidade proactiva. A personalidade proactiva é,
portanto, um dos quatro constructos do comportamento proactivo, tal como definido no
modelo de Crant (2000) dos antecedentes e consequéncias do comportamento proactivo. No
referido modelo, a personalidade proactiva € um antecedente que esta enquadrado na
categoria das diferencas individuais, sendo portanto um dos motivadores do comportamento
proactivo. Fuller Jr e Marler (2009) referem que os individuos com personalidades proactivas

actuam sobre 0s seus ambientes atraves de comportamentos proactivos.

A personalidade proactiva tipica é descrita por Bateman e Crant (1993) como aquela que é
relativamente pouco condicionada ou constrangida pelas condigdes situacionais e que provoca

alteracdes no ambiente.

Crant (1993) descreve a proactividade como um constructo relativamente discreto relacionado
com consciéncia, extroversdo, necessidade de realizar coisas, necessidade de dominio, e

desempenho com foco nos objectivos. O constructo da personalidade proactiva tem as suas
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raizes no interaccionismo, que defende que as situacdes sdo uma funcao da pessoa tal como o
comportamento da pessoa é uma funcdo da situacdo (Bower, 1973, citado por Fuller e Marler,
2009) e também na teoria social cognitiva (Bandura, 1986) que defende que a pessoa, 0

ambiente e 0 comportamento se influenciam continuamente uns aos outros.

Deluga (1998) refere que a aprendizagem social cognitiva sugere um sistema triddico de
causalidade reciproca para explicar o comportamento humano, onde a pessoa, 0 ambiente e 0
comportamento se influenciam uns aos outros continuamente, como explica Bandura (1986).
Neste sistema, as situacdes sdo tanto funcdo das pessoas como as pessoas sdo funcdo das
situacOes (Schneider, 1983, citado por Deluga, 1998). Portanto, a teoria da aprendizagem
social cognitiva incorpora a caracteristica central da proactividade, ou seja, as pessoas podem
influenciar directa e intencionalmente os seus ambientes sociais e ndo sociais (Bateman e
Crant, 1993; Deluga, 1998).

As pessoas com personalidades proactivas analisam o ambiente a procura de oportunidades e
aproveitam-nas (Bateman & Crant, 1993). Deluga (1998) refere que a personalidade proactiva
prototipica identifica activamente oportunidades e demonstra uma tendéncia forte para a
accdo. O individuo proactivo gosta de persuadir os outros e de desafiar o status quo,
desenvolve e implementa estratégias que lhe permitem gerir eficazmente 0 meio ambiente,

ndo se deixa restringir por pressdes ambientais e persevera até atingir os objectivos.

A personalidade proactiva esta orientada para captar a tendéncia comportamental de forma a
validar (aprovar) ou alterar o seu ambiente (Bateman e Crant, 1993). As pessoas que Sdo
proactivas realizam mudancas no seu ambiente (Crant e Bateman, 2000). Tal sucede porque
estas pessoas identificam oportunidades e actuam sobre as mesmas, mostram iniciativa e sao
perseverantes até conseguirem obter mudancas significativas. Os individuos proactivos
conseguem transformar a missdo da sua organizacdo, encontram problemas e resolvem-nos, e
procuram provocar impacto no mundo a sua volta. Pelo contréario, os individuos menos
proactivos mostram pouca iniciativa e tendem a adaptar-se passivamente as suas

circunstancias em vez de procurarem muda-las (Crant e Bateman, 2000).

Bowers (1973, citado por Brown et al, 2006), defende que a personalidade proactiva parte da
observacdo de que o meio ambiente é determinado conjuntamente pela influéncia do
individuo sobre a situacdo e pela influéncia da situacdo sobre o individuo. Bandura (1986)
afirma que a pessoa e 0 ambiente estdo constantemente a provocar impacto um no outro. Isto

sugere que a pessoa ndo € um simples “receptor passivo de pressdes ambientais”, como refere
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Buss (1987), citado por Brown et al (2006), mas que, pelo contrario, exerce influéncia sobre o
ambiente que a rodeia, como defendem Bateman e Crant (1993).

Bandura (2001) sugere que a actividade humana é actuante e conduzida intencionalmente
pelas pessoas numa tentativa de fazer com que as coisas acontecam. A actuacdo incorpora 0s
dotes, os sistemas de crencas, as capacidades de auto-regulacdo e as funcgdes e estruturas
distribuidas através das quais os individuos exercem influéncia pessoal a sua volta (Bandura,
2001).

Conceptualmente, Bateman e Crant (1993) definem personalidade proactiva como uma
tendéncia relativamente estavel para provocar mudancas no ambiente e Seibert, Crant e
Kraimer (1999), citados por Brown et al (2006), acrescentam que a personalidade proactiva

sente-se relativamente ndo constrangida pelas forcas situacionais.

Bateman e Crant (1993) também definem personalidade proactiva prototipica como alguém
que estd pouco ou nada restringido pelas forcas situacionais e que realiza mudancas
ambientais. As pessoas proactivas identificam oportunidades e sdo actuantes sobre as mesmas,
mostram iniciativa, agem e perseveram até que ocorra uma mudanca significativa. Pelo
contrario, as pessoas que ndo sdo proactivas tém comportamentos opostos e ndo conseguem
identificar, muito menos apreender, a oportunidade de mudar as coisas. Estas pessoas séo
passivas e reactivas, e preferem adaptar-se as circunstancias do que procurar muda-las. A

escala PPS (proactive personality scale) de Bateman e Crant (1993) mede este constructo.

Bateman e Crant (1993) caracterizam e distinguem os individuos proactivos dos individuos
passivos deste modo: enquanto um individuo proactivo procura oportunidades e mostra
iniciativa e perseveranca para provocar mudancgas significativas, uma pessoa passiva
normalmente ndo consegue mostrar iniciativa a € menos propensa a aproveitar as
oportunidades para mudar as coisas. Por isso, os individuos passivos tém uma maior
tendéncia para se adaptarem e sujeitarem as circunstancias actuais, o que se reflecte numa

atitude reactiva em relacdo ao seu ambiente (Bateman e Crant, 1993).

As pessoas proactivas tém propensdo para desenvolver e manter relagdes com outras pessoas
com potencial para os ajudar nos seus empreendimentos e na sua carreira, pois estas redes
(networking) proporcionam-lhes beneficios sociais como o acesso a informag&o ou a recursos,
identificacdo de oportunidades e capital social (Thomson, 2005 e Forret e Dougherty, 2004,
citados por Fuller jr e Marler, 2009).
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Crant (1995) sugere que a proactividade pode aumentar o desempenho devido a capacidade de
criar condi¢des ambientais favoraveis em termos de cumprimento dos objectivos e de eficacia.
Crant (1996) afirma que existe uma relacdo entre a personalidade proactiva e intencdes de
empreendedorismo. Outra caracteristica associada a personalidade proactiva € a criatividade.
As pessoas proactivas s@o criativas porque estdo motivadas para aprenderem coisas novas e
porque tém tendéncia a sentir a responsabilidade pessoal de melhorar as situagdes (Kim et al,
2009, citados por Fuller jr e Marler, 2009).

Bateman e Crant (1993) argumentam que existe uma correlacdo positiva da personalidade
proactiva com o envolvimento em actividades de servigco comunitario e o grau de mudanca

ambiental construtiva revelado nas realizag0es pessoais mais significativas dos participantes.

Bown et al (2006) concluem que as investigacbes empiricas tém demonstrado que oS
individuos proactivos sdo mais bem-sucedidos e que também respondem melhor aos seus
ambientes. Fuller e Marler (2009) confirmam haver cada vez mais literatura que sugere a
relacdo da personalidade proactiva com o sucesso no trabalho e também na vida em geral.

Proactividade, Lideranca e Cultura

Proactividade e Lideranca
Vérios comportamentos associados a lideranca carisméatica parecem ter as suas raizes na

proactividade, o que reforca a nocdo de que uma personalidade proactiva pode desencadear

atributos de carisma (Crant e Bateman, 2000).

Bateman e Crant (1993) definem individuo proactivo como aquele que procura identificar
oportunidades, que tem iniciativa, que actua e que € perseverante até terminar o
empreendimento, provocando mudancgas, e Bass (1990) afirma que o lider carismatico tem a
visdo de um futuro diferente, muda as crencas dos seus seguidores e entusiasma-0s com essa
visdo. Alguns autores sugerem que a personalidade proactiva estd associada a lideranca
carismatica e a lideranca transformacional. Uma vez que a orientagdo proactiva e,
supostamente, a base da inovacdo, da assertividade pro-social e dos esforgos de mudanca,
Crant e Bateman (2000) entendem que é razoavel prever que a personalidade proactiva estara
positivamente associada as atribuicdes da lideranca carismatica. Bateman e Crant (1993)

argumentam que a lideranca transformacional estd relacionada com as caracteristicas
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prototipicas de um individuo proactivo, e Crant (2000) afirma que as percepcdes de lideranca
e de eficécia da lideranca estdo associados a personalidade proactiva. Neste contexto, Bass
(1990) considera que a proactividade contém os mesmos niveis elevados de energia atribuidos

empiricamente a uma lideranca eficaz.

Deluga (1998) baseia-se nos estudos de Bass (1985) sobre lideranca carismatica, e nos
estudos de Bateman e Crant (1993), que relacionam a proactividade com a lideranca
carismatica, para sustentar que os lideres transformacionais incorporam muitas das dimensdes
comportamentais associadas a proactividade. Comportamentos que provocam impacto na
situacdo sdo, por exemplo, a influéncia sobre os seguidores, a ligacdo emocional, a
identificacdo de oportunidades para realizar mudancas construtivas, a demonstracdo de

iniciativa, a actuacao e a perseveranca até alcancar as mudancas e 0s objectivos pretendidos.

Deluga (1998) conclui que os comportamentos proactivos podem ser uma explicacdo
essencial, mas incompleta, para a eficacia da lideranca carismética. Incompleta porque a

lideranca carismatica consiste em mais do que influenciar a situacao.

Deluga (1998) faz referéncia a Yukl (1994), que associa a lideranca carismatica a lideranca
transformacional como sendo conceptualmente idénticas, mas também refere que Bass (1985)
considera a lideranca transformacional como um conceito mais global no qual o carisma é
considerada a principal caracteristica descritiva que revela a capacidade do lider para motivar

0S seus seguidores.

Proactividade e Cultura
Num estudo realizado sobre os efeitos da cultura nacional sobre comportamentos de carreira
proactivos, no contexto da actividade profissional, Claes e Ruiz-Quintanilla (1998) obtém as

seguintes conclusoes:

1) Pouca distancia ao poder tem efeitos positivos nos comportamentos proactivos,
nomeadamente em termos de consulta, networking e desenvolvimento de competéncias,

enguanto uma elevada distancia ao poder inibe a proactividade destes comportamentos;

2) O individualismo facilita o comportamento proactivo em termos de planeamento de
carreira, ndo tendo sido efectuados estudos em paises com baixo individualismo (portanto

colectivistas);
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3) A feminilidade promove a construcdo de relagcbes com os colegas e com o chefe e facilita o
comportamento proactivo nas vertentes de networking, consulta e desenvolvimento de
competéncias, enquanto a masculinidade inibe estes comportamentos proactivos mas, no

entanto, facilita a proactividade no que diz respeito ao planeamento da carreira;

4) A fraca aversdo a incerteza tem efeitos positivos nos comportamentos proactivos,
concretamente em planeamento de carreira, consulta, networking e desenvolvimento de

competéncias, enquanto a elevada aversao a incerteza inibe estes comportamentos proactivos.

O referido estudo comprova que existe, efectivamente, uma influéncia relativamente

significativa da cultura nacional sobre os comportamentos proactivos.

Contextos Culturais

Qualquer que seja a definicdo adoptada ou a forma de operacionalizar o seu estudo, tanto a
lideranca como a proactividade precisam ser entendidas no contexto cultural em que
acontecem. Dentre os factores que poderiam ser considerados mereceram particular atencao
os trabalhos desenvolvidos por Hofstede no contexto das organizacdes sobre as dimensdes
culturais. Assim, apds uma reflexdo sobre condicionantes culturais no desempenho da

lideranca, sdo revistas as dimensdes culturais.

O desempenho dos lideres e a sua proactividade sdo condicionadas também pela envolvéncia
cultural. Portanto, afigura-se crucial perceber como lideranca e cultura se interligam e que
impacto € que cada uma tem na outra, tanto mais que num mercado globalizado e com uma
mobilidade cada vez maior das pessoas, a probabilidade de um lider conviver com pessoas
provenientes de contextos culturais diferentes é cada vez maior. As diferengas culturais
manifestam-se, por exemplo, na lingua, nas normas, crengas e valores, e no estilo de vida de
um modo geral. Os lideres terdo de estar preparados para lidar com estas diferengas culturais,
quer numa situacdo de uma equipa multicultural, quer numa situacdo em que o préprio lider
foi deslocado para um pais onde tera de se adaptar a uma cultura e valores diferentes, com as

implicages inerentes em termos do estilo de lideranca que ele tera de adoptar.
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A compreensdo das diferentes culturas assume uma importancia ainda maior com o fenémeno
da globalizagéo. A interdependéncia entre as nagdes, 0s mercados e as pessoas veio reforcar a
visibilidade das culturas nacionais. As pessoas apercebem-se que a cultura existe quando séo

confrontadas com pessoas oriundas de outras culturas.

A relacdo entre pessoas de culturas diferentes pode ser benéfica para ambas, numa perspectiva
de compreenséo da percepcao do outro e da complementaridade das diferentes percepcdes, ou
pode ser um fracasso, se a diferenca de percepcdes conduzir a incompreensao e ao

antagonismo.

A cultura assume uma importancia relevante no estudo da lideranca, porque cultura e
lideranca estdo relacionadas entre si de forma estreita. As diferengas entre culturas das
pessoas, nomeadamente no que diz respeito aos valores, atitudes e comportamentos, geram
divergéncias que tém implicacdes em termos de lideranca nas organizacGes (Hofstede e
Hofstede, 2005).

As relacOes entre cultura e lideranga tém sido objecto de muitos estudos. A linha de
investigacdo seguida por Bass (1990) e de outros autores sugere que a cultura determina o tipo
de lideranca que surge numa sociedade, mas Molero (2002) assinala que outros autores
defendem que a lideranca ndo deve ser considerada apenas como uma variavel dos aspectos

culturais.

Nahavandi (2009) considera que existem pelo menos trés niveis de cultura — cultura nacional,
cultura de grupo e cultura organizacional — e refere que, havendo interac¢cdes entre varios
niveis de cultura que tenham impacto umas nas outras, a cultura nacional tem um impacto e
influéncia sobre os outros niveis de cultura (de grupo e organizacional) maior do que estes
sobre a cultura nacional. A cultura nacional esta relacionada com a forma de vida em geral
das pessoas, e por isso é l6gico que cada pais desenvolva estilos de organizacdo e de gestdo

especificos (Nahavandi, 2009).

Hsieh (2010) refere que vérias investigagOes relacionadas com o cruzamento de culturas,
realizadas por diferentes autores (Smith, Peterson e Misumi , 1994; Den Hartog et al,1999;
Koopman et al, 1999), demonstram a influéncia predominante que a cultura nacional tem
sobre os conceitos, estilos e comportamentos de lideranga, tendo como base as dimensdes

culturais de Hofstede.
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A cultura é mais frequentemente uma fonte de conflitos do que de sinergia. As diferengas
culturais sdo, na melhor das hipoteses, um incobmodo, e muitas vezes um desastre (Hofstede,
2001).

Na sequéncia dos estudos que realizou durante 10 anos em varios paises espalhados por todo
0 mundo, Geert Hofsted concluiu que muitas das diferengas em termos de motivacdo dos
colaboradores, dos estilos de gestdo e de estruturas organizacionais das organizagdes em todo
o0 mundo podem ser explicadas pelas diferencas das programacdes mentais colectivas das

pessoas, que advém de diferentes culturas nacionais.

Hofsted (1980) define cultura como a programacdo mental colectiva das pessoas num

ambiente.

Todos estamos culturalmente condicionados e vemos 0 mundo da forma que aprendemos a
vé-lo. Hofstede (1980) explica que as diferencas de percepcdo da mesma realidade por
pessoas que foram condicionadas por diferentes educacdes e experiéncias de vida podem ser
muito grandes. Ele sustenta que a cultura ndo é uma caracteristica de pessoas individuais, mas
de um conjunto de pessoas que foram condicionadas pela mesma educacdo e experiéncia de
vida. A cultura diz respeito a programacao mental que essas pessoas tém em comum. Segundo
Hofstede, a cultura, neste sentido de programacdo mental colectiva, é geralmente dificil de
mudar. Uma mudanca completa leva muito tempo. Isso acontece ndo apenas porque essa
programacdo existe nas mentes das pessoas, mas porque a cultura se enraizou e cristalizou nas
instituicOes que essas mesmas pessoas construiram em conjunto tais como as estruturas
familiares e educacionais, as organizagdes religiosas, as associagoes, as leis e 0s modelos de
governacdo. Todas estas instituicdes reflectem crengas comuns que derivam de uma cultura
comum (Hofstede, 1980).

Todas as pessoas sdo condicionadas pelas influéncias culturais a diferentes niveis: familia,
sociedade, grupos onde estdo inseridas, zona geografica, ambiente profissional. Existem,

portanto, varios niveis de cultura que interagem e se influenciam entre si.

Hofstede (1980) procurou determinar empiricamente um critério diferenciador das varias
culturas nacionais, e estabeleceu ndo um, mas quatro critérios, aos quais chamou dimensdes.
Estas dimensdes culturais nacionais sdo a distancia ao poder, a aversdo a incerteza, 0
individualismo/colectivismo e a masculinidade/feminilidade. Posteriormente, em 1991, ele

acrescentou uma quinta dimensdo cultural, a orientacdo a longo prazo, e defende que a
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combinacdo destas cinco dimensdes atribui a cada cultura nacional as suas caracteristicas

Unicas e distintas das restantes culturas.

A dimensao cultural da distancia ao poder indica o grau em que uma sociedade aceita o facto
do poder estar distribuido desigualmente nas instituicdes e nas organizacdes. Esta dimensao
reflecte a forma como a sociedade lida com as desigualdades (quando existem) entre as
pessoas. A dimensdo cultural da aversdo a incerteza indica em que medida uma sociedade se
sente ameacada por situacdes de incerteza e de ambiguidade e procura evitar estas situacoes
através da criacdo de crencas e de instituicdes. Trata-se, portanto, de avaliar a tolerancia que
uma sociedade tem relativamente a incerteza. A dimensdo cultural individualismo
(colectivismo como oposto) indica o grau em que os individuos séo integrados em grupos
numa sociedade, ou seja, se sociedade é uma rede social sem relacdo entre os seus elementos,
ou se estes constituem grupos. Numa sociedade individualista as ligacdes entre os individuos
néo existem, ou séo fracas, e existe a nog¢do de que cada um tem que cuidar de si mesmo e da
sua familia mais préxima, enquanto numa cultura colectivista as pessoas pertencem a grupos
que as protegem a troco de uma fidelidade inquestionavel. A dimenséo cultural masculinidade
(feminilidade como oposto) diz respeito a distribuicdo de papéis na sociedade entre os dois
sexos e indica 0 grau em que os valores dominantes na sociedade s&o masculinos. A
masculinidade esta mais orientada para a obtencdo de resultados e de bens (materialismo),
enguanto a feminilidade esta mais preocupada com as pessoas (relacdes e harmonia) e com a
qualidade de vida. O lado assertivo estd associado a masculinidade e o lado carinhoso e
humilde e modesto & feminilidade. Uma sociedade masculina € mais competitiva, enquanto
uma sociedade feminina é mais terna, carinhosa e atenta aos outros. A quinta dimenséo é a
orientacdo para o longo prazo, em contraste com a orientacdo para o curto prazo, e tem a ver
com o horizonte temporal de uma cultura e com o valor que é atribuido ao futuro em contraste

com o valor que é atribuido ao presente e ao passado.

Os valores que Hofstede determinou para a cultura portuguesa indicam que somos uma
sociedade muito colectivista, que aceita bem a distancia ao poder, com marcada feminilidade
(valoriza mais as relagdes e 0s consensos), com uma grande aversdo a incerteza e com

orientagdo para o curto prazo.
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Definicdes

Henderson e Thomson (2003) definem alguns conceitos relacionados com o tema da cultura

da seguinte maneira:

e Valores sdo as nossas preferéncias e prioridades que reflectem aquilo que é importante

para nos;
e Crengas séo as razfes que temos para 0s nossos valores;

e Atitudes sdo uma expressdao das nossas crencas e personalidade através de um

comportamento ou de palavras;

e Principios sdo verdades testadas ao longo do tempo que sdo adoptadas ou mesmo

auto-impostas como regras a obedecer na nossa vida;

e Moral sdo conceitos que adoptamos em func¢do do nosso julgamento do que é bom e

do que é mau.

Considere-se também o conceito de Norma, retirado do dicionario da Porto Editora. Norma
diz respeito a regras de procedimentos. No contexto de Direito, as normas sdo leis, e no
contexto filosofico, as normas sdo regras em relagcdo as quais sao formulados os juizos de

valor.

Cultura é um termo que foi desenvolvido inicialmente no campo da antropologia e que
posteriormente tornou-se objecto de investigacdo nas areas da gestdo, da organizacdo e da
lideranca. Pelo facto de se tratar de um conceito ambiguo, a cultura ndo é facil de definir.

Existem varias definices de cultura, que variam de acordo com a perspectiva com que cada

autor aborda esta tematica.
Kroeber e Kluckhohn (1952:181) propGem a seguinte definigéo:

“Culture consists of patterns, explicit and implicit, of and for behavior acquired and
transmitted by symbols, constituting the distinctive achievement of human groups,
including their embodiment of artifacts; the essential core of culture consists of

traditional (i.e. historically derived and selected) ideas and attached values”

Edouard Herriot (1872-1957), politico e escritor francés, define a cultura como aquilo que fica

quando uma pessoa se esquece de tudo.
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Molero (2002) afirma que, de um modo geral, todas as definicdes convergem no sentido de
que a cultura é constituida por um conjunto de crencas, de valores, atitudes e praticas que sao
partilhadas por um grupo de individuos que fazem parte de uma estrutura social e que tém
uma histéria comum. A cultura tem aspectos denotativos (crencas) que dizem como sao as
coisas, aspectos conotativos (valores, normas e atitudes) que indicam como as coisas
deveriam ser, e aspectos pragmaéticos, que contém regras e instru¢fes sobre como fazer as
coisas (Molero, 2002).

A definicdo preferida de Hofstede (1984) determina que a cultura é a programacéo colectiva
da mente que distingue os membros de um grupo ou sociedade dos de outros. A cultura
consiste em padrdes de pensamento que os pais transmitem aos filhos, os professores aos
estudantes, 0os amigos aos amigos, os lideres aos seus seguidores e 0s seguidores aos seus
lideres. A cultura esta reflectida nos significados que as pessoas atribuem aos varios aspectos
da vida; a sua forma de ver o mundo e o qual o seu papel; nos seus valores, isto €, no que
consideram ser bom e ser mau; nas suas crengas colectivas, o que consideram ser verdadeiro e
falso; nas suas expressdes artisticas, o que consideram ser bonito e feio. Embora ela esteja
fundamentalmente na mente das pessoas, a cultura fica cristalizada nas instituicbes e nos
produtos tangiveis de uma sociedade, o que por sua vez reforca os programas mentais
(Hofstede, 1984).

Schein (1990), citado por Erez (1994), defende que cultura € o que um grupo aprende durante
um periodo de tempo em que esse grupo resolve os seus problemas de sobrevivéncia num

ambiente externo e os seus problemas de integragdo interna.

Schein (2004), citado por Lourenco (2006), define cultura como «um conjunto tacito de
pressupostos basicos sobre como o mundo é e como deve ser, o qual é partilhado por uma
comunidade de pessoas e determina as suas percep¢des, pensamentos, emocdes e, em grande

parte, 0 seu comportamento» (Lourenco, 2006:75).

Para Hofstede et al (2009), cultura é o que distingue um grupo de pessoas dos outros. Isto
implica que a cultura ndo é um atributo de uma pessoa em termos individuais, ao contrario das
caracteristicas de personalidade. E um atributo de um grupo que se manifesta através dos

comportamentos dos seus membros.

Smith (2002) argumenta que existem muitas defini¢cdes de cultura, mas nenhuma delas sugere
que um individuo tem uma cultura de si préprio. A cultura é algo que é partilhado entre

pessoas. As culturas sdo construidas por pessoas, e existem processos de influéncia reciproca
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entre as pessoas e cultura. As pessoas crescem num determinado contexto cultural e sdo
socializadas de forma a interiorizar os principais aspectos dessa cultura. Poderdo suceder
mudancas numa cultura ao longo do tempo como consequéncia de inUmeras acgdes
individuais acumuladas. No entanto, a influéncia que a cultura tem numa pessoa é muito mais

forte do que a influéncia que a pessoa possa ter na cultura, conclui Smith (2002)

A forma estratificada como a sociedade esta organizada leva-nos a existéncia de varios niveis
de culturas. De um modo geral, o nivel superior tem maior influéncia nas pessoas em termos
de parametros culturais do que o nivel inferior, sendo que existe uma interaccéo e influéncias
mUtuas entre os varios niveis. Molero (2002) refere a existéncia de culturas transnacionais
(que sdo partilhadas por membros de diferentes paises), culturas nacionais (partilhadas pelos
membros de um mesmo pais), culturas sub-nacionais (que sdo partilhadas pelos membros de
um determinado grupo dentro de um pais), culturas organizacionais (que sdo partilhadas pelos
membros de uma determinada organizacdo) e até culturas sub-organizacionais (que s&o
partilhadas pelos membros de um determinado departamento ou equipa dentro de uma

organizacao).

Erez e Gati (2004) apresentam um modelo de cultura multi-nivel que consiste num conjunto
de caracteristicas estruturais e dinamicas que explicam a interaccéo entre diferentes niveis de

cultura.

A cultura global encontra-se no nivel macro. A globalizacdo é considerada como o factor
contextual que influencia esta cultura. O segundo nivel consiste na cultura nacional, que é a
cultura dominante em termos de crencas, valores e normas comuns, bem como de modelos de
comportamentos. A cultura organizacional encontra-se um nivel abaixo e dentro da cultura
nacional. Consiste num conjunto de valores e de crencas que sao partilnados pelos membros
de uma mesma organizacdo. Na cultura de grupo existe um conjunto de valores que sdo
partilhados pelos elementos de um grupo ou equipa. Por fim, no Gltimo nivel, e como referem
Erez e Gati (2004:589), «a conceptualizacdo da cultura no nivel individual reflecte os valores

culturais tal como estéo representados no proprio individuo».

Os varios niveis propostos por este modelo estdo representados na figura 3.
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Figura 3 — Os diferentes niveis de cultura.

Cultura Global

Cultura Nacional

Cultura de Grupo

Comportamento,
Valores e
Pressupostos

Individuais

Fonte: Adaptado de Erez, M. & Gati, E., 2004:596

A cultura molda as normas e valores fundamentais dos seus membros, que séo partilhados e
transmitidos de uma geracdo para a outra através de processos de aprendizagem social de
modelacéo e observacdo, bem como através dos efeitos de ac¢des individuais (Bandura, 1986;
Erez, 1994).

Qualquer grupo constituido com uma histéria comum pode ter uma cultura, e dentro de um
pais ou de uma organizagdo podem existir muitas subculturas (Schein, 1990; Schneider, 1975;
Triandis, 1972, citados por Erez, M., 1994). Erez (1994) refere ainda que pode haver

diferencas culturais entre sub-culturas de um mesmo pais.

Para Hofstede (1991), a cultura organizacional diferencia-se da cultura nacional em muitos
aspectos. A principal diferenca reside no fato da cultura nacional ter como elemento central os
valores, que sdo adquiridos na familia, na escola e na comunidade, enquanto a cultura
organizacional se diferencia pelas praticas aprendidas através da socializacdo no ambiente de
trabalho.
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Cultura e Lideranca

Cultura e lideranca estdo relacionadas entre si de forma quase indissociavel. Hsieh (2010)
defende que a cultura ndo é apenas uma das variaveis mais importantes que tem impacto no
exercicio da lideranca, mas que também influencia outras variaveis como as normas e as

expectativas dos liderados, e também das normas de uma organizagdo

A cultura assume uma importancia relevante no estudo da lideranca. Hofstede e Hofstede
(2005) e Jogulu (2010), explicam que as diferencas entre culturas das pessoas, nomeadamente
no que diz respeito aos valores, atitudes e comportamentos, geram divergéncias que tém

implicacdes em termos de lideranca nas organizagdes.

Hsieh (2010) afirma que a cultura, para além de ser uma das variaveis mais importantes que
influencia o exercicio da lideranca, tem também impacto noutras variaveis tais como as
normas e as expectativas dos liderados. Byrne e Bradley (2007) provam que os valores
culturais ttm um peso de cerca de 70% de efeito no estilo de lideranca de um gestor. Para o
lider ser eficaz num ambiente multicultural, onde existem diferentes crencas e valores, ele
devera estar receptivo a sensibilidades culturais que poderdo ser radicalmente diferente das
suas, e perceber e adoptar o estilo de lideranca mais adequado para essa multiculturalidade
(Jogulu, 2010).

Hofstede (1984) sustenta que a natureza das competéncias de gestdo é tal que elas séo
culturalmente especificas: a filosofia ou técnica de gestdo que é apropriado numa cultura
nacional ndo € necessariamente apropriado noutra cultura. A gestdo lida com uma realidade
humana. As pessoas constroem organizagdes de acordo com os seus valores, e as sociedades
sdo compostas por instituicbes e por organizacBes que reflectem os valores dominantes

existentes na sua cultura.

Schein (1985), citado por Molero (2002), afirma que a Unica coisa realmente importante que

os lideres fazem € a criacéo e a gestdo das culturas.

Numa sociedade com um elevado nivel de individualismo, uma lideranga efectiva esta
associada & obtencfo de resultados positivos. E o resultado do comportamento do lider que
importa, ndo o tipo de comportamento em si. Pelo contrario, numa sociedade com uma cultura
de colectivismo, a eficacia do lider é avaliada a longo prazo, pois ela resulta da lealdade e da

satisfacdo dos seus liderados. Numa cultura colectivista, as necessidades do grupo ou
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comunidade sdo mais importantes que as individuais. O lider orienta e protege 0s seus

seguidores, e estes retribuem através de um forte compromisso e com lealdade (Jogulo, 2010).

Também Hartog et al (1999) salientam que grupos com culturas diferentes podem ter
concepcdes de lideranca diferentes. Em determinadas culturas, o lider necessita de tomar
decisdes importantes para ser reconhecido como tal, enquanto noutras culturas é apreciada a
atitude do lider que consulta outras pessoas e pondera outras opinifes antes de tomar uma
decisdo. Hartog et al (1999) referem, como exemplo, que um lider com maior sensibilidade
pode ser considerado um lider fraco numa cultura que promove o estilo autoritario
(masculina), enquanto numa cultura mais tolerante e carinhosa (feminina) o mesmo estilo de

lideranca é fundamental para se obterem resultados positivos.

Hofstede e Hofstede (2005) afirmam que as culturas com um baixo indice de distancia ao
poder acreditam que 0s papéis e as responsabilidades podem mudar com base no esforco e
realizacdo individual, e tém consciéncia que aquele que hoje € o meu subordinado podera ser
amanhad o meu superior hierarquico. Ja nas culturas com elevada distancia ao poder, o status
social, os titulos e as posic¢des sdo tidos em elevada consideracao, porque sdo aqueles que tém
0 poder que ditam a forma como 0s outros os devem tratar e como se deverdo comportar para
consigo. Assim, lideres e seus subordinados reconhecem as diferengas entre si. O estilo de
lideranga preferido numa cultura com elevada distancia ao poder € o estilo autocratico
(Hofstede, 1980).

Dimensdes Culturais de Hofstede

Geert Hofsted dedicou-se a investigacao sobre cultura organizacional e notabilizou-se com a

sua teoria das dimensdes culturais.

Hofstede (1980) reconhecia que o conceito de cultura nacional pode ser vago. Por isso, ele
procurou determinar empiricamente um critério diferenciador das varias culturas nacionais, e
encontrou ndo um, mas quatro desses critérios, aos quais chamou dimensdes. Estas dimensdes
culturais nacionais sdo a distancia ao poder, a aversdo a incerteza, o0

individualismo/colectivismo e a masculinidade/feminilidade.

Estas quatro dimensbes da cultura nacional foram definidas através da combinacdo de
raciocinio tedrico e analises estatisticas em grande escala de informagcfes e material

recolhidos entre 1967 e 1973, em 40 paises de diferentes latitudes e longitudes. Este estudo
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esteve na origem de uma necessidade identificada pela multinacional 1BM, com sede dos
Estados Unidos, de perceber porque as suas filiais noutros paises eram geridas de maneira
muito diferente daquela que era definida pela sede através de procedimentos e normas
comuns. As pessoas inquiridas pertenciam aos quadros da empresa com fungdes tdo distintas

como trabalhadores de baixas qualificacdes até investigadores e gestores de topo.

Uma cultura nacional ndo significa que todas as pessoas daquele pais se identifiquem com
todas essas caracteristicas culturais. Quando se refere a cultura nacional, Hofstede (1980)
pretende referir-se aos elementos comuns dentro da cada Nagdo, e ndo a cada pessoa
individualmente. Portanto, as dimensdes culturais definidas e determinadas por Hofstede

reflectem uma norma ou padréo nacional de referéncia.

Hofstede (2001) esclarece que na interpretacdo dos dados sobre cultura é preciso ter em
atencdo que as culturas ndo sao individuos em ponto grande. A cultura é um todo, e sua légica
interna ndo pode ser entendida nos mesmos moldes utilizados para a dindmica da

personalidade dos individuos.

Hofstede (1980, 1984) definiu quatro dimens@es culturais nacionais no ambito dos primeiros
trabalhos que ele realizou. Posteriormente, em 1991, ele acrescentou uma quinta dimensdo
cultural, a Orientagcdo a Longo Prazo. A combinagédo destas cinco dimensdes atribui a cada
cultura nacional as suas caracteristicas Unicas e distintas das restantes culturas (Hofstede,
1991).

Distancia ao Poder (Power Distance)

Esta dimens&o baseia-se no facto de que, em qualquer sociedade, as pessoas ndo sao iguais, e

exprime a atitude de uma cultura relativamente a essas desigualdades entre as pessoas.

A dimensdo cultural da distancia ao poder indica o grau em que uma sociedade aceita o facto
do poder estar distribuido desigualmente nas instituicdes e nas organizagdes. Esta dimensao
reflecte os valores dos membros menos poderosos da sociedade bem como os valores dos

membros mais poderosos.

Os membros das sociedades com elevada distancia ao poder aceitam a ordem hierarquica na
qual cada um tem o seu lugar, e ndo precisam de nenhuma justificacdo. As pessoas nas
sociedades com baixa distancia ao poder batem-se pela igualdade do poder e pretendem

justificacOes para as situacgoes de desigualdades.
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Nas culturas com menor distancia ao poder, muitos pais incentivam os seus filhos, desde
novos, a serem independentes, os professores incentivam o0s seus estudantes a serem
independentes e a questiona-los, e 0s superiores encorajam a independéncia dos seus
subordinados. Neste tipo de culturas é normal e desejavel que um superior consulte os seus

subordinados, mesmo que a contribuicdo destes seja minima.

Nas culturas com elevada distancia ao poder, as relacfes entre pais e filhos é diferente. A
lealdade, respeito e devocdo aos pais € considerada uma grande virtude. Isto leva a uma
expectativa de obediéncia por parte das criancas, pelo menos formalmente, que é suposto
durar a vida toda, mesmo em adultos. Esta dependéncia formal das criancas e dos jovens em
relagcdo aos pais reflecte-se na relagéo entre alunos e professores. Os alunos devem respeito

aos professores, trata-los como fontes de sabedoria, e nunca questiona-los.

A questdo fundamental abordada por esta dimensédo é a forma como a sociedade lida com as
desigualdades entre as pessoas, quando elas existem. Isto tem consequéncias ébvias na forma
COMO as pessoas constroem as suas instituicoes e organizacdes (Hofstede, 1984).

A dimensdo da distdncia ao poder tende a separar 0s paises mais economicamente
desenvolvidos dos paises menos desenvolvidos. Hofstede (1984) observa que, de um modo
geral, nos paises mais desenvolvidos a distdncia ao poder € menor, e nos paises menos

desenvolvidos a distancia ao poder é maior.

Apresentam-se no quadro 3 as diferencas que Hofsted (1980) identificou entre as culturas com
elevada e com pouca distancia ao poder, salientando que as situacOes identificadas
representam os extremos da escala e que, de um modo geral, as caracteristicas das culturas

nacionais se posicionam entre estes extremos.
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Quadro 3 - Distancia ao poder

Pouca Distancia ao Poder

Elevada Distancia ao Poder

As desigualdades na sociedade devem ser
minimizadas

Deve haver uma ordem de desigualdade e
cada um tem o seu lugar. Todos estdo
protegidos por esta ordem

Todas as pessoas devem ser
interdependentes

Poucas pessoas séo independentes; a maioria
das pessoas é dependente

Hierarquia significa desigualdade de papéis,
estabelecida por conveniéncia

Hierarquia significa desigualdade existéncial

Os superiores consideram que 0s
subordinados séo pessoas como eles

Os superiores consideram que 0s
subordinados sdo pessoas diferentes deles

Os subordinados consideram que 0S
superiores sao pessoas como eles

Os subordinados consideram que 0S
superiores sao pessoas diferentes deles

Os superiores sd0 acessiveis

Os superiores sdo inacessiveis

O uso do poder deve ser legitimado e é
sujeito a julgamento para saber se € bom ou
mau

O poder é um facto basico da sociedade que
antecede o0 bem ou o mal. A sua
legitimidade € irrelevante

Todos devem ter direitos iguais

S0 0s poderosos tém privilégios

Os que tém poder procuram mostrar que sao
menos poderosos do que realmente o0 sdo

Os que tém poder procuram mostrar ao
maximo que sdo poderosos

A culpa € do sistema

A culpa é dos oprimidos

A forma de mudar um sistema social é a
redistribuicdo de poder

A forma de mudar um sistema social é
destronar aqueles que tém o poder

As pessoas nos varios niveis de poder
sentem-se menos ameagadas e mais
preparadas para acreditarem nos outros

As outras pessoas sdo potenciais ameacas
para 0s poderosos, que raramente confiam
nelas

Existe uma harmonia latente entre os que
tém mais e 0s que tém menos poder

Existe um conflito latente entre os que tém
mais e 0s que tém menos poder

A cooperacdo entre 0s que tém menos poder
pode ser baseada na solidariedade

A cooperacdo entre os que tém menos poder
é dificil de obter pelo facto de ndo
acreditarem muito uns nos outros

Fonte: Adaptado e traduzido de Hosftede (1980)

Aversao a Incerteza (Uncertainty Avoid)

A dimensdo cultural da aversdo a incerteza indica em que medida uma sociedade se sente
ameacada por situacdes de incerteza e de ambiguidade e procura evitar estas situacdes através

da criacdo de crencas e de instituicdes.

Esta dimenséo reflecte o desconforto que as pessoas sentem relativamente a situagdes néo
estruturadas, ou seja, refere-se a tolerancia que uma sociedade tem relativamente a incerteza.
Estas situacfes ndo estruturadas sdo as novidades, o desconhecido, surpresas e tudo aquilo

que seja diferente do habitual.
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A forma como a sociedade lida com o facto de ndo ser possivel conhecermos o futuro esta
também reflectida nesta dimensdo cultural. Devemos tentar controlar o futuro ou apenas
deixar que as coisas acontecam? Esta ambiguidade provoca ansiedade e cada cultura aprendeu

a lidar com essa ansiedade de uma maneira diferente das outras culturas.

As culturas com aversdo a incerteza procuram minimizar a possibilidade dessas situaces
ocorrerem através da aplicacdo de regras e leis rigidas, de medidas de seguranca e de uma
crenga na verdade absoluta ao nivel filoséfico e religioso. “Nos somos os detentores da
verdade unica”. As pessoas com cultura de aversdo a incerteza sdo mais emocionais e
motivadas por uma energia nervosa interior. Do lado oposto, nas culturas que lidam bem com
a incerteza, as pessoas sao mais tolerantes com as opinides diferentes daquelas a que estdo
acostumadas. Nestas culturas procura-se ter o minimo de regras possivel e, ao nivel da
filosofia e da religido, sdo relativistas e permitem a coabitacdo de varias correntes de

pensamento. As pessoas destas culturas sao mais fleumaticas e contemplativas.

A medida em que as pessoas sentem que o comportamento deve seguir regras fixas difere de
uma cultura para outra. Em culturas com elevada aversao a incerteza, 0 comportamento tende
a ser rigidamente prescrito por regras escritas e por codigos sociais que nao estdo escritos. A
existéncia destas regras vem ao encontro da necessidade emocional que as pessoas tém de que
exista ordem e previsibilidade na sociedade. Nas culturas com pouca aversdo a incerteza
também existem regras escritas e ndo escritas, mas sdo considerados mais por uma questdo de
conveniéncia do que algo que tenham que seguir rigorosamente. As pessoas sentem-se
confortaveis em situacdes onde ndo existam regras e onde elas sdo livres de adoptar os seus

proprios comportamentos.

O quadro seguinte apresenta estas e outras caracteristicas associadas aos dois extremos desta

escala, entre muita e pouca ou nenhuma aversdo a incerteza, identificadas por Hofstede.
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Quadro 4 - Aversdo a incerteza

Pouca Aversao a Incerteza

Muita Aversao a Incerteza

A incerteza inerente a vida é aceite com
naturalidade

A incerteza inerente a vida é sentida como
uma ameaca permanente

Os niveis de stress sao baixos

Os niveis de stress e de ansiedade sdo
elevados

“Time is free”

“Time is Money”

Trabalhar demasiado ndo é uma virtude

As pessoas tém o impulso de trabalharem
muito

Os comportamentos agressivos sao
reprovados

Os comportamentos agressivos, nossos e dos
outros, sdo aceites

As emogdes ndo sdo muito mostradas

As emoc0des sdo muito mostradas

Os conflitos e a competitividade séo
transparentes e correctos, e sdo usados
construtivamente

Os conflitos e a competitividade podem
desencadear agressividade e devem por isso
ser evitados

Ha uma maior aceitacdo de discordancias

H& uma grande necessidade de consenso

As ideias e comportamentos fora do comum
ndo séo considerados ameacas; hd uma
grande tolerancia

As pessoas e ideias fora do comum séo
perigosas; ha uma grande intolerancia

Existe um ambiente menos nacionalista

O nacionalismo é intrinseco

Existem sentimentos positivos em relagéo
aos mais jovens

Os mais jovens séo suspeitos

H& uma maior aceitacdo para correr riscos
na vida

Existe uma grande preocupagdo com a
seguranca na vida

A ténica é o relativismo

Procura-se a verdade e os valores absolutos

Adoptam-se 0 minimo de regras possivel

Ha& necessidade de normas e regras escritas

Se as regras ndo sdo cumpridas, entdo talvez
possam ser alteradas

Se as regras ndo sdo cumpridas as pessoas
séo culpadas e tém de se arrepender

A crenca pertence ao senso comum e
generalista

A crenca pertence aos especialistas e aos
seus conhecimentos

As autoridades existem para servir 0s
cidaddos

Os cidaddos comuns sdo incompetentes
quando comparados com as autoridades

Fonte: Adaptado e traduzido de Hosftede (1980)

Individualismo (Individualism)

Esta dimensdo cultural diz respeito ao Individualismo e ao seu oposto, o Colectivismo. Ela
indica 0 grau em que os individuos sdo integrados em grupos. Indica, portanto, se uma
sociedade é uma rede social sem relacdo entre 0s seus elementos, ou se estes constituem

grupos.

51



Numa sociedade individualista o enquadramento social ¢é fraco, as ligac@es entre os individuos
néo existem, ou sdo mais soltas e fracas, e existe a no¢do de que cada um tem que cuidar de si

mesmo e da sua familia mais proxima.

O Colectivismo caracteriza-se por um forte enquadramento social em que as pessoas
distinguem entre pertencer ou ndo a um grupo. Numa sociedade colectivista, as pessoas estao
integradas, desde que nascem, em grupos coesos e fortes (familiares, mas também

profissionais ou de interesses), que as protegem como contrapartida de uma lealdade absoluta.

Nas sociedades colectivistas prevalece o interesse do grupo sobre o interesse do individuo,

enquanto nas sociedades individualistas prevalece o interesse do individuo sobre o grupo.

Colectivismo ndo se trata da subordinagdo do individuo ao grupo, como explicam De Mooij e
Hofstede (2010). Isso é a descricdo tipica numa perspectiva individualista da pessoa. O grupo

em si € a identidade de cada um dos seus elementos

Hofstede (1984) clarifica que a palavra colectivismo ndo é utilizada neste contexto para

descrever qualquer sistema politico em particular.

A questdo fundamental inerente a esta dimenséo € o grau de interdependéncia que a sociedade
mantém entre os individuos. Tem a ver com o facto de as pessoas terem a consciéncia do “eu”
ou do “nos” (Hofstede, 1984).

Hostede (1984) afirma também que, enquanto nas culturas individualistas a tarefa é mais
importante do que as relacdes, nas culturas colectivistas é atribuida maior importancia e

relevo as relacGes, e nao a tarefa.

O quadro 5 apresenta as principais caracteristicas que Hofstede (1980) identificou para as
sociedades com elevado grau de individualismo e baixo grau de individualismo (este Gltimo

equivale a um elevado grau de colectivismo, por oposicao).
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Quadro 5 — Individualismo

Individualismo

Colectivismo

Na sociedade, é suposto cada um tomar
conta de si e da sua familia imediata

Na sociedade, as pessoas integram desde
que nascem familias alargadas ou cl&s que
as protegem em troco de lealdade

Prevalece a consciéncia do “eu”

Prevalece a consciéncia do “nds”

A identidade baseia-se na pessoa

A identidade baseia-se no sistema social

Existe uma independéncia emocional das
pessoas em relacdo as instituicdes e
organizagoes

Existe uma dependéncia emocional das
pessoas em relacdo as instituicdes e
organizacgOes e que pertencem

O envolvimento com as organizacgdes é
racional

O envolvimento com as organizacgdes é
moral

Enfase na iniciativa individual e nos
resultados; Lideranca é o ideal

Enfase na pertenca a organizacdes; Ser
membro do grupo/equipa € o ideal

Todos tém direito a ter privacidade e opinido
propria

A privacidade é invadida pelos grupos e
organizagdes a que as pessoas pertencem; as
opiniBes sdo pré-determinadas

Autonomia, variedade, prazer e seguranca
financeira individual sdo procuradas no
sistema

Conhecimentos especificos, ordem, direito e
seguranca sao assegurados pela organizacéao
ou grupo

A necessidade é de amizades especificas

As amizades sdo pré-determinadas por
relacBes sociais estaveis, mas existe
necessidade de prestigio nestas relagdes

A crenca é considerada nas decisdes
individuais

A crenca é considerada nas decisdes do
grupo

Os valores standards devem-se aplicar a
todos (universalismo)

Os valores standards dependem de pertencer
ou ndo a este ou aquele grupo
(particularismo)

Fonte: Adaptado e traduzido de Hosftede (1980)

Masculinidade (Masculinity)

A Masculinidade tem como oposto a Feminilidade. Esta dimensdo cultural diz respeito a
distribuicdo de papéis na sociedade entre 0s dois sexos e expressa 0 grau em que o0s valores
dominantes na sociedade sdo masculinos, sendo que a masculinidade estd mais orientada para
a obtencdo de resultados e de bens, enquanto a feminilidade estd mais preocupada com as
pessoas € com a qualidade de vida. Numa sociedade masculina a énfase é colocada no
materialismo e na riqueza, enquanto numa sociedade feminina sdo prioritarias as relacdes e a
harmonia. Hofstede (1991) define ainda feminilidade como uma medida do quanto as tarefas

e caracteristicas femininas s@o partilhadas pelos homens de uma sociedade.
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Masculinidade significa uma preferéncia na sociedade pela realizagdo, heroismo,
assertividade e sucesso material. O seu oposto, a Feminilidade, significa que existe
preferéncia pelos relacionamentos, modestia, cuidar dos mais frageis, e pela qualidade de

vida.

Uma elevada classificacdo desta dimensdo significa que a sociedade é competitiva e que 0s
seus elementos estdo orientados para a obtengdo de resultados e de sucesso, onde 0 sucesso so
¢ alcancado pelos vencedores. Este sistema de valores € iniciado na escola e mantém-se
durante todo o comportamento organizacional. Uma baixa pontuacéo significa que os valores
dominantes na sociedade sdo o sentido dos outros (cuidar dos outros) e a qualidade de vida.
Numa sociedade feminina, a qualidade de vida significa sucesso, e as pessoas que procuram

destacar-se das outras ndo sdo particularmente apreciados.

Como em todas as sociedades, a maioria das instituicdes é constituida por homens. Estas
sociedades onde a diferencia¢do social dos sexos € maxima induzem nas suas instituicdes uma
mentalidade de agressividade. Estas sociedades tornam-se claramente sociedades de
desempenho, mesmo nos valores das mulheres. Hofstede (1980) chama a estas sociedades
masculinas, e dissocia os termos “masculino” e “feminino”, utilizados num contexto de
distin¢do social, dos termos “macho” e “fémea”, que sdo utilizados num contexto de distin¢ao
biolégica. Um homem pode ser feminino mas néo pode ser fémea. Os adjetivos masculinos e
femininos sdo, portanto, utilizados por Hofstede num sentido relativo, fazendo referéncia ao

papel social determinado pela cultura.

Algumas sociedades promovem a maxima diferenciacéo social entre os dois sexos, nas quais
0s homens tém um papel mais assertivo e as mulheres as fun¢des de cuidar e de educar.
Outras sociedades cultivam a minima diferenciacdo social entre os dois sexos. Isto significa
gue algumas mulheres podem assumir funcdes assertivas se assim o pretenderem, mas
sobretudo os homens podem assumir papéis mais modestos e carinhosos, orientados para 0s
relacionamentos, se assim o quiserem. Mesmo nestas sociedades, a maioria das instituicdes é
constituida por homens, possivelmente com um peso um pouco menor no que nas sociedades
masculinas. Estas sociedades onde a diferenciacdo social dos sexos € minima, incutem nas
suas instituicbes uma mentalidade orientada para a qualidade de vida. Tornam-se assim
sociedades de bem-estar nas quais cuidar dos seus membros, mesmo dos mais fracos, €
importante tanto para as mulheres como para os homens. Hofstede (1980) chama a estas

sociedades femininas.
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“Masculino” e “feminino” sdo qualificacdes relativas que expressam a frequéncia relativa de
valores que em principio estdo presentes nos dois tipos de sociedades. A dimensao
Masculinidade/feminilidade tem a ver com o conceito que as pessoas tém de si préoprias: quem

sou eu e o que ando aqui a fazer? (Hofstede, 1984)

Os estudos iniciais revelaram que os valores das mulheres diferem menos entre as diferentes
sociedades do que os valores dos homens, e revelaram também que os valores dos homens
podem variar significativamente de um pais para o outro, desde muito assertivo e competitivo,
e consequentemente muito diferentes dos das mulheres, até modesto e carinhoso,
aproximando-se assim dos valores das mulheres. Assim, numa sociedade mais masculinizada,
os valores dos homens e das mulheres apresentam maiores diferencas no que numa sociedade

mais feminina, onde os valores de ambos 0s sexos se encontram mais proximos.

A questdo fundamental abordada por esta dimensdo é a forma como a sociedade atribui

funcdes e papéis sociais (e ndo bioldgicos) aos dois sexos.

No préximo quadro apresenta-se as caracteristicas que Hofstede (1980) identificou para os

dois polos desta dimensao cultural.

Quadro 6 — Masculinidade

Masculina Feminina
Os homens devem ser assertivos; as Os homens ndo precisam de ser assertivos e
mulheres devem ser educadoras e também podem assumir um papel protector
protectoras e educador
As funcbes de ambos os sexos na sociedade | As funcgdes de ambos 0s sexos na sociedade
estdo claramente definidas sdo mais flexiveis
Os homens devem dominar a sociedade Deve haver igualdade entre os dois sexos
O importante é o desempenho O importante € a qualidade de vida
As pessoas vivem para trabalhar As pessoas trabalham para viver
O dinheiro e os bens sdo mais importantes As pessoas e 0 ambiente sdo mais
importantes
Independéncia é o ideal Interdependéncia é o ideal
A ambicéo é a motivacao A motivacgdo provém do servico
S&o admirados aqueles que séo Existe simpatia para com aqueles que nao
empreendedores e bem sucedidos sdo bem sucedidos
O grande e rapido é que € bom O pequeno e lento é que é bom
O machismo é apreciado A igualdade entre 0s sexos € o ideal

Fonte: Adaptado e traduzido de Hosftede (1980)
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Orientacdo a Longo Prazo (Long-Term Orientation)

Esta dimensdo cultural é acrescentada por Hofstede em 1991, na sequéncia de uma
investigagcdo conduzida por Michael Bond. Inicialmente, Hofstede chama a esta quinta
dimensdo o Dinamismo Confusiano, pois os seus valores fazem parte dos ensinamentos de
Confucio (filosofo Chinés que viveu por volta de 500 a.C.), mas posteriormente atribui-lhe a

designacgéo de Orientacdo a Longo Prazo de uma cultura.

A dimensdo da orientacdo a longo prazo esta estreitamente relacionada com os ensinamentos
de Confucio e pode ser interpretada como lidar com a busca da virtude pela sociedade, na
medida em que uma sociedade mostra uma perspectiva pragmatica orientada para o futuro em

vez da historica e convencional visdo do curto prazo.

A quinta dimens&o diz respeito a orientacdo para o longo prazo em contraste com a orientacdo
para o curto prazo. Tem a ver com o horizonte temporal de uma cultura e com o valor que é
atribuido ao futuro versus o valor que € atribuido ao presente e ao passado. Ela indica a
medida em que uma sociedade baseia as suas tradi¢cdes sobre o passado ou presente, sobre 0s
beneficios que dai resultam e sobre o que pretende para o futuro.

Para o longo prazo sdo realcados os valores orientados para o futuro como persisténcia,
perseveranca, frugalidade e poupanca e investimento. A capacidade de adaptacdo das
tradicbes a novas circunstancias, de adaptacdo pessoal e a perspectiva de que os
acontecimentos mais importantes na vida vdo ocorrer no futuro sdo também caracteristicas
das culturas com orientacdo para o longo prazo. Existe a consciéncia de que as accoes
realizadas no presente vao provocar efeitos nas geracdes futuras, tais como a poluicdo, a
destruicdo da camada de ozono ou das florestas. Nas culturas com orientagdo para o longo

termo, a verdade depende muitas vezes das circunstancias e do contexto.

Pelo contrério, nas sociedades com orientacdo para o curto prazo, sao os valores orientados
para 0 passado e para o presente que assumem relevancia. Caracterizam-se por um grande
respeito pelas tradi¢bes, uma pequena propensao para poupangas para o futuro e pelo foco na
obtencdo de resultados répidos. Estas sociedades tém geralmente a preocupacdo de

estabelecer verdades absolutas, e sdo muito normativas na sua forma de pensar.
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A Sexta Dimensao

Uma sexta dimensdo é acrescentada mais recentemente, em 2010, tendo por base um trabalho
de andlise dos dados do World Values Survey que foi realizado por Michael Minkov . A esta
nova dimensdo foi atribuida a designacdo de Indulgéncia versus Restricdo (Indulgence

versus Restrain).

A indulgéncia representa uma sociedade que permite a gratificacdo relativamente livre de
desejos humanos naturais e bésicos relacionados com a diversdo e o desfrutar a vida (enjoy
life and having fun), enquanto a restricdo, por oposicéo, diz respeito a uma sociedade que
suprime essa gratificacdo de necessidades e que as regula através de estritas normas sociais.
Esta dimensdo apresenta-nos dois extremos onde, por um lado (indulgéncia), as pessoas
podem agir da forma que entendem no sentido de atingirem um elevado nivel de felicidade,
enguanto por outro (restricdo) as pessoas tém a nocdo de que essa gratificacdo devera ser

contida e regulada.

Esta dimensdo cultural ndo seréa considerada no &mbito desta dissertacao.

Cultura Portuguesa

Para o caso particular da cultura nacional portuguesa, os valores que Hofstede associou a cada

dimensao cultural sdo aqueles que estdo representados na tabela que se segue.

Tabela 1 - Valores das dimensdes culturais portuguesas

Distancia ao Poder 63
Individualismo 27
Masculinidade / Feminidade 31
Aversdo a Incerteza 104
Orientagéo a Longo-Prazo 30

Fonte: Elaboracédo propria, com base em Hofstede, Hofstede e Minkov (2010)
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A analise dos valores obtidos indica que os portugueses sdo muito colectivistas, aceitam
relativamente bem a distancia ao poder, sdo pouco assertivos e objectivos e valorizam mais as
relacbes (sdo mais femininos do que masculinos), que tém uma enorme aversdo ao
desconhecido, pelo que ndo estdo nada dispostos a arriscar nem a enfrentar situacdes
desconhecidas que se traduzam em desconforto, e que a sua perspectiva de orientacdo

temporal situa-se no curto prazo.
As consideraces tecidas por Hofstede para cada uma das dimensdes descrevem-se a segulir.

Distancia ao Poder - A pontuacdo de 63 obtida para esta dimenséo reflecte a aceitacdo da
sociedade portuguesa a distancia hierarquica e aos privilégios inerentes a posicdo daqueles
que detém o poder. O chefe solicita informacgdes aos seus subordinados, e estes aceitam 0
controlo exercido. A falta de interesse do chefe relativamente ao um subordinado significa
que este ndo é importante para a organizacdo, e pode ser uma fonte de desmotivacdo do

subordinado.

Individualismo — Em comparagdo com o resto da Europa, com excepcdo da Espanha,
Portugal é um pais colectivista, como confirma a pontuacdo de 27 na escala do
individualismo. Existe um compromisso a longo prazo do mebro para com o grupo, seja a
familia, a familia alargada ou relacionamentos alargados. Numa cultura colectivista, a
lealdade é fundamental e sobrepde-se mesmo a outras regras e regulamentos da sociedade. As
relacBes sdo fortes e todos assumem responsabilidades relativamente aos outros membros do
seu grupo. Nestas sociedades as relacdes entre empregador e empregado sdo como um vinculo
familiar, e uma ofensa pode conduzir a vergonha. O tipo de gestdo nestas culturas € a gestdo
de grupos.

Masculinidade / Feminilidade — A pontuacdo atribuida a Portugal nesta dimensdo cultural
(31) caracteriza-o como uma sociedade onde o consenso é a palavra de ordem. A
competitividade ndo € excessivamente apreciada. Portugal é, entdo, um pais feminino, no qual
as pessoas trabalham para viver, os gestores procuram obter consensos, as pessoas a
igualdade, a solidariedade e a qualidade de vida no ambiente profissional. Os conflitos séo
resolvidos atraves de negociagdo e de compromisso, e os incentivos como flexibilidade e

tempo libre sdo muito apreciados. O foco de uma sociedade feminina é o bem-estar.

Relativamente a esta dimensdo cultural, é oportuno referir uma entrevista concedida por
Hofstede a revista Executive Digest, em Agosto de 1997 (p. 40-41), na qual ele é questionado

sobre o que lhe parecia distinto na cultura portuguesa. A resposta de Hofstede é que “Portugal
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¢ um pais tipicamente latino, pertencendo, por isso, ao grupo mais feminino. No entanto,
reconheci imediatamente que os portugueses diferem dos outros paises latinos e, ao contrario
dos espanhdis, ndo matam os seus touros. Os portugueses tendem a ser mais simpaticos para
as pessoas e sao bons negociadores, tentando sempre encontrar uma via pacifica. Por isso, eles

resolvem muitos problemas negociando, e ndo guerreando”.

Aversdo a Incerteza — Esta é a dimensdo cultural que Hofstede considera definir muito bem a
sociedade portuguesa. A pontuacdo de 104 atribuida significa que ha uma preferéncia clara e
elevada pela aversdo a incerteza. Os paises com elevados niveis de aversdao a incerteza tém
codigos rigidos de comportamentos e de crencas e sdo intolerantes com ideias e
comportamentos pouco ortodoxos. Existe uma necessidade emocional de regras, mesmo que
ndo facam muito sentido, e as pessoas precisam de estar ocupadas e de trabalharem muito.
Pode haver resisténcia a mudanca. A seguranca € um elemento importante na motivacao

individual dos elementos destas sociedades.

Orientacdo a Longo Prazo — A pontuacao que Portugal obtém (30) significa que se trata de
uma sociedade orientada para o curto prazo. As sociedades com orientacao para o0 curto prazo
tém normalmente um grande respeito pelas tradi¢bes, pouca tendéncia para poupar e sdo
impacientes na obtencdo de resultados rapidos. S&o sociedades com tendéncia para
estabelecer verdades normativas. As sociedades tipicamente de orientagdo de curto prazo sao

as sociedades ocidentais e as do oriente médio.

Sintese do Enquadramento Teorico

A revisdo tedrica incide sobre as tematicas da lideranca, das dimens@es culturais de Hofstede

e da proactividade. Para efeitos de sintese destacam-se algumas ideias e conceitos chave:

Sobre Lideranca...

Existem quase tantas definicdes de lideranca quantas as pessoas que tentaram definir o seu
conceito (Stogdill, 1974). Ao longo das ultimas décadas foram surgindo diferentes

abordagens e teorias de lideranca, desde a teoria do grande homem até a lideranca
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transacional e transformacional, passando pelas teorias comportamentais, pelas teorias

contingenciais e pelas teorias neocarismaticas.

Nesta revisdo é destacada a lideranca transformacional pelas suas caracteristicas que
permitem alcancar resultados superiores influenciando o0s seguidores através de
comportamentos que envolvem quatro dimensdes: influéncia idealizada, motivacao
inspiracional, estimulagéo intelectual e consideragdo individual (Bass, 1985; Bass e Avolio,
1990, 1994, 2000; Kendrick, 2011). As teorias da lideranca transformacional referem a
capacidade de influenciar os outros (Cohen e Fink, 2004) e a capacidade de lidar com a

mudanca (Kotter, 2000) como as caracteristicas mais relevantes do lider.

Neste ambito, é referida por Lourenco (2006) a importancia da inteligéncia emocional, que

teve em Daniel Goleman o seu principal investigador e defensor.

Existe consenso de varios autores no que respeita ao facto de ndo existir um lider se ndo
houver um grupo de seguidores. Um individuo s6 é lider se existir um grupo de pessoas
dispostas a serem lideradas por ele (Lourencgo, 2006). Lord e Maher (1991) sustentam que um
individuo emerge como lider se o grupo lhe atribuir caracteristicas de lideranca, pelo que a
esséncia de lideranca reside mais no seguidor do que nas caracteristicas individuais do proprio

lider. Lideres e liderados sdo, portanto, inseparaveis (Bass e Avolio, 2002).

Muitos autores reconhecem que a lideranca € um fendmeno universal, mas também que as
crencas, os valores e as normas de uma determinada cultura afectam o comportamento do
lider e os seus objectivos, bem como as estratégias das organizacdes (Bass, 1990). Assim, a
compreensdo da lideranca implica a compreensdo do contexto cultural em que a mesma é
exercida Nahavandi (2009).

Bass e Avolio sdo os autores que se destacam como referéncia nesta revisao tedrica sobre a
lideranca transformacional, destacando-se também Lourenco pela abordagem mais abrangente

aos varios tipos de lideranca que sdo referidos.

Sobre Proactividade...

Crant (2000) defende que o comportamento proactivo € um fendmeno complexo com
maltiplas causas com consequéncias importantes para as pessoas e para as organizacoes, e
define comportamento proactivo como assumir iniciativa para melhorar as circunstancias

actuais ou criar novas. Ser proactivo significa mudar as coisas, numa determinada direccao e
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para melhor. O comportamento proactivo esta orientado para a mudancga (Bateman e Crant,
1993; Crant, 2000). Os individuos proactivos realizam de forma activa mudangas ambientais
(desafiam o status quo) enquanto os individuos menos proactivos tém uma abordagem mais
reactiva ao trabalho, adaptando-se passivamente as condices actuais (Bateman e Crant,
1993).

Crant (2000) desenvolve um modelo integrativo dos antecedentes e das consequéncias de
comportamentos proactivos. Neste modelo existem duas categorias principais de
antecedentes, as diferencas individuais e os factores contextuais. Nas diferencas individuais
destacase o grupo dos quatro constructos: Personalidade Proactiva (Proactive Personality),
Iniciativa Pessoal (Personal Initiative), Auto-eficacia (Role Breadth Self-efficacy) e Assumir

os Riscos (Taking Charge).

O constructo da personalidade proactiva tem as suas raizes no interaccionismo, que defende
que as situacdes sdo uma funcdo da pessoa tal como o comportamento da pessoa é uma
funcdo da situacdo (Bower, 1973, citado por Fuller e Marler, 2009) e também na teoria social
cognitiva (Bandura, 1986) que defende que a pessoa, 0 ambiente e 0 comportamento se

influenciam continuamente uns aos outros.

Bateman e Crant (1993) definem personalidade proactiva como a disposi¢cdo de um individuo
para agir de forma a influenciar o ambiente e que é relativamente pouco condicionada ou

constrangida pelas condic@es situacionais.

Grant e Ashford (2008) associam duas caracteristicas fundamentais ao comportamento
proactivo: a actuacdo com antecedéncia e a intencdo do impacto. Estes autores consideram o
comportamento proactivo como um processo do qual destacam trés fases: antecipacdo, o
planeamento e a accao direccionada para o impacto futuro. Grant e Ashford (2008) defendem
gue o comportamento proactivo varia ao longo de pelo menos cinco dimensdes: a forma, o

alvo pretendido do impacto, a frequéncia, o timing e as tacticas.

Bateman e Crant (1993) relacionam lideranca transformacional caracteristicas prototipicas de
um individuo proactivo, e Claes e Ruiz-Quintanilla (1998) comprovam que existe uma
influéncia relativamente significativa da cultura nacional sobre 0s comportamentos

proactivos.

Bateman e Crant sdo os autores de referéncia na revisdo teorica da proactividade.
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Sobre Dimensdes Culturais...

Hofstede (2001) reconhece que a cultura é mais frequentemente uma fonte de conflitos do que

de sinergia.

Hofsted (1980) define cultura como a programacdo mental colectiva das pessoas num
ambiente. As pessoas que foram condicionadas por diferentes educacdes e experiéncias de
vida podem ter diferencas muito grandes na percepgéo da mesma realidade, explica Hofstede
(1980), que sustenta que a cultura ndo é uma caracteristica de pessoas individuais, mas de um

conjunto de pessoas que foram condicionadas pela mesma educacéo e experiéncia de vida.

Existem varios niveis de cultura, dos quais sobressaem a cultura nacional, a cultura
organizacional e cultura de grupo. Havendo interac¢des entre os varios niveis que tenham
impacto umas nas outras, a cultura nacional tem um impacto e influéncia sobre os outros

niveis de cultura maior do que estes sobre a cultura nacional (Nahavandi, 2009).

Hofstede (1980) define quatro critérios diferenciadores das vérias culturas nacionais, aos
quais chama dimensdes, e que sdo a distancia ao poder (grau de aceitagdo de distribuicdo
desigual do poder), a aversdo a incerteza (medida de tolerdncia a incerteza e ao
desconhecido), o individualismo (grau de ligacdes entre os individuos, tem o colectivismo
como oposto) e a masculinidade (grau de predominéncia dos valores masculinos — competicdo
e assertividade - e tem a feminilidade — relacbes e harmonia - como oposto). Hofstede
apresenta uma quinta dimensdo em 1991, a orientacdo a longo prazo (horizonte temporal). Os
valores destas dimens@es para a cultura portuguesa sugerem que 0S portugueses sao muito
colectivistas, aceitam relativamente bem a distancia ao poder, sdo pouco assertivos e
objectivos e valorizam mais as relacdes, ou seja, s&o mais femininos do que masculinos, que
tém uma enorme aversdo ao desconhecido e consequente desconforto, e que a sua perspectiva

de orientacdo temporal se situa no curto prazo.

Hofstede é o autor de referéncia na reviséo teérica sobre a cultura e as dimensdes culturais
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Capitulo 11: Metodologia

Enquadramento

Neste capitulo, apos a clarificacdo dos objectivos prosseguidos nesta dissertacao, procede-se a

apresentacdo da Metodologia — considerada e adoptada.

A problemética de investigagdo preconizada no protocolo inicialmente proposto evoluiu

durante a pesquisa bibliografica.

Sintese

Este trabalho de investigacdo foi desenvolvido em trés etapas que conduzem as conclusdes
finais.

A primeira etapa consistiu na realizacdo de uma revisdo bibliogréafica, desenvolvida com o
objectivo de identificar as principais questdes relacionadas com os temas que s@o objecto
desta dissertacdo, no sentido de fundamentar as hipoteses que sdo apresentadas e analisadas.
Os temas objecto desta revisdo foram a lideranca, a proactividade e as dimensdes culturais.

Em termos de opcBes consideradas, os autores de referéncia, anteriormente referidos, foram:

e Bass e Avolio, com trabalhos de investigagdo em lideranca transformacional desde

1985 (o seu trabalho mais recente que foi consultado data de 2009);

e Bateman e Crant, cujas obras sobre proactividade que foram consultadas se situam
entre 1993 e 2000.

e Hofstede, que definiu as dimensdes culturais nacionais com o seu nome, em 1980 (a

sua obra mais recente que foi consultada data de 2010);

Nos trabalhos de muitos outros autores, consultados nestas areas tematicas, sdo referidos

amiude os autores de referéncia citados.

A partir da experiéncia destes autores e de leituras realizadas, equacionaram-se algumas

possibilidades de operacionalizagdo como a realizagcdo de um questionario por entrevista, um
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inquérito em contexto organizacional ou um questionario online. Avaliados os prés e contras
de cada possibilidade, optou-se pelo questionario online. O tempo para obter as respostas e a
possibilidade dos inquiridos responderem quando fosse mais oportuno foram os factores

determinantes para esta opcao.

A segunda etapa consistiu na realizacdo do questionario e na recolha dos dados. A elaboragéo
do questionario teve como base ferramentas utilizadas em diversas investigaces para a
obtencdo de informacdo relativa a cada uma das tematicas: MLQ na vertente da lideranca,
VSM94 em termos dos parametros das dimensdes culturais de Hofstede, e PPS na
componente da proactividade. No subcapitulo “Questionario” descreve-se como 0 mesmo foi
definido e elaborado. O questionario foi parametrizado na plataforma Google Drive e esteve
disponivel durante duas semanas. Neste periodo de tempo foram obtidas 119 respostas

validas.

A terceira etapa foi dedicada a analise estatistica dos dados obtidos e a validagcdo das
hipoteses formuladas. Foi utilizado o software SPSS, versdo 21, para o tratamento dos dados
obtidos. Os procedimentos estatisticos utilizados para a analise foram os usuais neste tipo de
estudo, nomeadamente estatisticas descritivas da amostra, analise de fiabilidade através do
coeficiente alfa de Cronbach, analise de correlacdes e testes ndo paramétricos em virtude de
ndo estarem reunidas as condi¢Oes para aplicacdo de testes paramétricos, conforme sugerido
por Field (2005).

Sobre os Procedimentos de Investigacéo

Os procedimentos de investigacdo implicitos neste estudo seguem o recomendado na
literatura para as investigacdes em ciéncias sociais, no caso de estudos de natureza

quantitativa, em que o método de recolha de dados se baseia na utilizacdo de um questionario.

A amostra obtida incide sobre um universo de pessoas preferencialmente com experiéncia
profissional superior a 10 anos e mais de 5 anos de experiéncia de lideranca de equipas,
oriundas de diversas areas de actividade profissional. A natureza dos dados obtidos €
quantitativa. Os dados obtidos s&o primarios, uma vez que foram gerados através de resposta

ao questionario anteriormente referido.
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O questionario foi estruturado de forma a definir o ambito pretendido, tendo sido utilizadas
escalas validadas e recomendac0es retiradas da literatura revista, nomeadamente de trabalhos

de investigacdo anteriores, os quais foram objeto de anélise no capitulo anterior.

Ao longo de todo o processo foi mantida uma postura eticamente neutra, pautada pela
auséncia de qualquer conflito de interesses e salvaguarda do anonimato das informacoes

recolhidas.

Problema e Formulacédo das Hipdteses da Investigacao

A problematica desta investigacao foi a seguinte: Depende o estilo de lideranca das dimensdes

culturais de um pais e do nivel de proactividade do individuo?
A questdo subjacente a este problema abrange trés vertentes:

e EXxiste uma correlacdo positiva entre as caracteristicas de lideranca e a proactividade

dos lideres?
e Quiais as caracteristicas de lideranca de gestores portugueses?

e Apresentam diferencas culturais em relacdo a generalidade da populacdo, segundo o

modelo de Hofstede?

Pretende-se com esta investigacdo, em primeira instancia, identificar o estilo de lideranca, o
nivel de proactividade e o enquadramento nas dimensdes culturais do modelo de Hofstede que

sobressaem das respostas obtidas.

Posteriormente, pretende-se identificar eventuais correlacdes positivas entre as caracteristicas
de lideranca e os niveis de proactividade dos individuos. Pretende-se, por fim, analisar um
eventual enquadramento das caracteristicas de lideranca nos parametros das dimensoes
culturais obtidos, e se estes apresentam desvios em relacdo a cultura nacional portuguesa tal

como Hofstede a definiu.
Assim, as hipoteses que se pretendem verificar sdo as seguintes:

e H1: Existe uma correlagéo positiva entre proactividade e lideranca.
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e H2: Os valores dos parametros culturais do modelo de Hofstede para a cultura

nacional portuguesa reflectem-se na cultura de lideres portugueses.

e H3: Os valores culturais do lider tém influéncia no estilo de lideranca que adopta.

A figura seguinte ilustra 0 modelo e as hipGteses de investigacdo apresentadas.

Figura 4: Modelo e hipdteses de investigacao
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Fonte: Elaboracdo do proprio

Recolha e Analise dos Dados

Questionario

O questionario foi construido com base em ferramentas utilizadas para a medicao e avaliacdo

das componentes tematicas que constam da formulacéo das hipoteses.

O MLQ (Multilevel Leadership Questionnaire) sera, porventura, o questionario mais utilizado
na vertente da lideranca. Da autoria de Bass e Avolio, teve varias versdes evolutivas desde a
sua primeira publicacdo em 1985. Tem como objectivo a medi¢do de cada um dos
componentes da escala completa da lideranca, cujo espectro abrange desde a lideranca passiva
até aos elementos da lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivagéo

inspiracional, estimulagéo intelectual e consideracéo individualizada). Assim, o MLQ procura
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determinar qual o estilo de lideranca que se destaca no universo das pessoas inquiridas. No
entanto, por dificuldades de acesso aos parametros de avaliagdo de uma versdo mais recente
do MLQ, e também (fundamentalmente) por uma questdo de simplificacdo do questionario
global, optou-se por identificar na literatura as caracteristicas mais comuns e elaborar uma
escala composta por 18 itens, os quais foram objeto de analise por um painel de especialistas
através do metodo delphi.

A escala PPS (Proactive Personality Scale) € uma escala de medida do comportamento
proactivo, desenvolvida por Bateman e Crant (1993). O instrumento original, de 1993, tem
uma escala composta por 17 itens, mas varios autores utilizaram versdes abreviadas com 10,
6, 5 e 4 itens, tendo por base a versdo original. A utilizacdo de uma versdo abreviada do PPS
deve-se a necessidade que muitos investigadores sentem de simplificar os inquéritos para que
estes ndo se tornem excessivamente longos (Smith, McCarthy et al., 2000, citados por Bras-
dos-Santos, Dutschke e Garcia del Junco, 2011). Neste sentido, e para 0 questionario ndo se
tornar extenso e cansativo para o inquirido, houve a preocupacdo de simplificar tanto quanto
possivel a sua construcdo. Por esse motivo, utilizou-se a versdo simplificada do PPS com 6
itens para permitir uma economia no numero de itens do questionario e por estudos anteriores
terem utilizado esta versdo do PPS de 6 itens sem perda de rigor da fiabilidade da escala em
relagdo a fiabilidade da escala original.

O VSM94 (Values Survey Module 1994) é um questionario composto por 26 itens. Foi
desenvolvido por Hofstede com o objectivo de comparar os valores culturais de pessoas
provenientes de dois ou mais paises ou regides. A primeira versdo foi publicada em 1980
(VSM 80). E aplicada uma pontuacio a cinco dimens@es da cultura nacional ou regional, com
base em quatro perguntas por cada dimensdo. As restantes questbes sdo de natureza

demogréafica, como o género, idade, nacionalidade e grau de estudos académicos.

O conteldo integral do questionario encontra-se em anexos (anexo A).

Aplicacéo

O questionario adoptado esteve disponivel durante duas semanas na plataforma Google Drive,

que permite a recolha de informacéo anénima online.

A partir de um e-mail (em anexo) distribuido em cascata a partir de alguns gestores

contactados pessoalmente, foram obtidas 119 respostas validas.
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Tratamento e Analise

A informacdo recolhida foi organizada numa base de dados. Utilizou-se o software SPSS,

versdo 21, para o tratamento dos dados obtidos.

A técnica de analise de dados utilizada é a de analise estatistica multivariavel. Os dados foram
analisados através de métodos quantitativos:

e Andlise de fiabilidade;
e Coeficientes de correlacdo de Pearson;
e Testes ndo paramétricos (Kruskall-Wallis e Mann-Whitney).

Os critérios de qualidade sdo objectivistas e incluem validade de constructo
(operacionalizacdo de conceitos), validade interna (inferéncia de causalidade), validade
externa (generalizacdo), fiabilidade (homogeneidade de resultados de investigacdo
independente do investigador ou projecto de investigacao) e simplicidade (homogeneidade de

niveis de analise e simplicidade geral do projecto de investigacéo).

A validacédo dos dados foi assegurada através da utilizacdo de uma ferramenta electrénica.
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Capitulo I11: Apresentacédo e Discussdo de Resultados

Neste capitulo caracteriza-se a amostra recolhida e descreve-se e analisa-se 0s resultados
obtidos.

Descricdo da Amostra

Nesta seccdo apresenta-se a caracterizagdo da amostragem. As tabelas com os detalhes da

informacao encontram-se em anexos (Anexo B).

A figura 5 mostra a distribuicdo das respostas ao longo do periodo de tempo que o

questionario esteve disponivel.

Figura 5: Numero de respostas diérias
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20130115 201 3/01/31

Fonte: Google Drive results

Responderam ao inquérito 119 pessoas, das quais 77 (65%) do genero masculino e 42 (35%)

do género feminino.

Em termos de faixa etaria, 12% tém idade compreendida entre 31 e 40 anos, 26% entre os 41

e 0s 50 anos, 41% entre os 51 e 0s 65 anos, e 21% tém mais de 65 anos de idade.

A tabela abaixo apresenta a amostragem em termos de faixa etaria por genero (M/F)
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Tabela 2: Faixa etaria por género

Masculino Feminino Total Idade
Entre 30 e 40 anos 10 13% 4 10% 14 12%
Entre 41 e 50 anos 17 22% 14 33% 31 26%
Entre 51 e 65 anos 30 39% 19 45% 49 41%
Mais de 65 anos 20 26% 5 12% 25 21%
Total Género 77 42 119

Fonte: Elaboracéo propria

Todos os respondentes tém nacionalidade portuguesa, com uma Unica excep¢ao. 89% refere
ter nascido em Portugal, 10% nasceu em paises africanos de lingua portuguesa e registou-se

um respondente natural de outro pais europeu.

O resultado da amostragem sobre habilitacGes literarias e areas em que as mesmas foram
desenvolvidas é apresentado nas tabelas 3 e 4. Da primeira observa-se que a maioria dos
inquiridos tem o grau académico de Licenciatura ou Mestrado (73%), registando-se 10% com
0 12° ano e 9% com Doutoramento. Na tabela 4 verifica-se que trés areas de estudos
destacam-se das restantes, com as Ciéncias Econdmicas e Empresariais representadas em 22%
da amostragem e as Ciéncias da Saude a partilharem o segundo lugar com as Engenharias,

com 19% de representacao para cada uma.

Tabela 3: HabilitacGes literarias

Freguency Percent
Qutros 9 7,6
12.° ano ou equivalente 12 10,1
Licenciatura 65 54,6
Mestrado 22 18,5
Doutoramento 11 9,2
Total 119 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS
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Tabela 4: Areas dos estudos académicos

Frequency Percent
Agronomia, Veterinaria 9 7,6
Arquitetura 2 1,7
Artes e Letras 6 5,0
Ciéncias da Educacgéo 8 6,7
Ciéncias da Saude 22 18,5
Ciéncias Econémicas e Empresariais 26 21,8
Ciéncias Sociais 9 7,6
Desporto 1 8
Direito 8 6,7
Engenharias 22 18,5
Outras 6 50
Total 119 100,0

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em output do SPSS

Na vertente da experiéncia, quer profissional quer de lideranca de equipas, 0 universo de
amostragem representa valores elevados. Assim, 97% dos respondentes tém uma experiéncia
profissional superior a 10 anos, enquanto apenas 3% tém entre 5 a 10 anos. Com menos de 5
anos surge ainda uma percentagem inferior a 1% dos inquiridos. Quanto a experiéncia de
lideranca de equipas, 77% dos respondentes referiam ter mais de 5 anos, 13% entre 3 a 5
anos, 3% menos de 3 anos, e 8% ndo ter nenhuma experiéncia de lideranca. Estes dados séo
apresentados nas tabelas 5 e 6.

Tabela 5: Experiéncia profissional

Frequency Percent
Menos 5 anos 1 8
Entre 5 e 10 anos 3 2,5
Mais de 10 anos 115 96,6
Total 119 100,0

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Tabela 6: Experiéncia de coordenacéo / chefia de equipas

Frequency Percent
Nenhuma 9 7,6
Menos de 3 anos 4 34
3 ab5anos 15 12,6
mais de 5 anos 91 76,5
Total 119 100,0

Fonte: Elaboracdo propria, com base em output do SPSS

Relativamente a distribuicdo geogréafica dos inquiridos, 87% vivem na area metropolitana de
Lisboa e 6% residem no Estrangeiro. Tanto na area metropolitana do Porto, como nas zonas

centro e sul, registaram-se 3% de respondentes em cada uma:

Tabela 7: Area de residéncia

Frequency Percent
Grande Lisboa 103 86,6
Grande Porto 3 2,5
Zona Centro 3 2,5
Zona Sul 3 2,5
Estrangeiro 7 59
Total 119 100,0

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Analises de Fiabilidade

A andlise de fiabilidade das escalas utilizadas na aplicacdo da amostra foi realizada atraves do
modelo de consisténcia interna de Cronbach. Este modelo permite medir a consisténcia
interna de todos os itens, quer globalmente, quer individualmente, transmitindo informacéo
sobre a correlacdo do item com a escala e sobre o coeficiente alfa e a média e a variancia da

escala quando um item é eliminado.

O coeficiente alfa varia entre 0,00 (auséncia de fiabilidade) e 1,00 (fiabilidade perfeita).
Diversos autores, como Maroco (2003), referem que a escala deve apresentar um coeficiente

superior a 0,70 para que a mesma seja considerada fiavel.

Apresentam-se a seguir os valores obtidos para cada escala. As tabelas com os detalhes da

informagao encontram-se no Anexo C.

A escala utilizada para a lideranca, composta por 18 itens, apresentou um coeficiente de

0,903. Este valor confere uma fiabilidade elevada desta escala na aplicacdo da amostra.

Tabela 8: Estatisticas de fiabilidade (lideranca)

Cronbach's Cronbach's Alpha Based on N of Items
Alpha Standardized Items
,903 ,905 18

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

Tabela 9: Estatisticas da escala (lideranca)

Mean Variance Std. Deviation N of ltems
81,47 37,573 6,130 18

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Tabela 10: Estatisticas dos itens (lideranca)
Scale Mean Corrected

if Item Item-Total

Deleted Correlation

76,92

77,18

76,90

vio 70 mam2

Fonte: Elaboragéo propria, com base em output do SPSS

A escala PPS, utilizada para a proactividade, é composta por 6 itens e obteve um coeficiente
de 0,696 na aplicacdo da amostra. Este valor encontra-se ligeiramente abaixo dos 0,70
necessarios para que a aplicacdo da escala a amostra seja considerada fiavel, mas situa-se
acima do minimo aceitavel de 0,60 que ocorre em muitas investigagdes na area das Ciéncias
Sociais, como sugere Field (2005).
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Tabela 11: Estatisticas de fiabilidade (proactividade)

Cronbach's Alpha Based on
Standardized ltems
,699

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

Tabela 12: Estatisticas da escala (proactividade)

Variance N of ltems
7,623 6

Fonte: Elaboragéo propria, com base em output do SPSS

Tabela 13: Estatisticas dos itens (procatividade)

Scale Mean Corrected Cronbach's

if Item Item-Total Alpha if Item

Deleted Correlation Deleted

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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A escala VSM, utilizada para as dimensdes culturais, € composta por 20 itens e apresentou um
coeficiente de 0,540. Este valor significa que a fiabilidade da escala na aplicagdo da amostra
ndo e significativa. Esta situacdo poder-se-a dever a varios factores como, por exemplo, uma
interpretacdo incorrecta do questionario por parte dos respondentes, ou por terem sido
consideradas todas as respostas validas ao invés de se excluirem as dos respondentes com

pouca ou nenhuma experiéncia de coordenagao de equipas.

Como se observa na tabela 16, a eliminacdo de alguns itens na escala permitiria aumentar o
valor do alfa de Cronbach. No caso concreto do item “Pode-se ser um bom gestor sem ter
respostas precisas...”, se ele fosse eliminado, o coeficiente de Cronbach seria superior ao
minimo aceitavel de 0,60 para considerar fidvel a aplicacdo da escala a esta amostra. No

entanto, considera-se este item pertinente e optou-se pela sua manutencao.

Tabela 14: Estatisticas de fiabilidade (dimensdes culturais)

Cronbach's Cronbach's Alpha Based on N of Items
Alpha Standardized Items
,540 ,644 20

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

Tabela 15: Estatisticas da escala (dimensdes culturais)

Mean Variance Std. Deviation N of Items
47,84 31,271 5,592 20

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Tabela 16: Estatisticas dos itens (dimens@es culturais)

Scale Mean Scale Corrected Squared Cronbach's

if ltem Variance if Iltem-Total Multiple Alpha if Item

Deleted Item Deleted Correlation Correlation Deleted
Ter tempo suficiente para a sua 46,09 28,441 ,336 ,462 ,507
vida pessoal e familiar
Ter boas condigdes fisicas de 45,71 27,375 ,449 ,455 ,489
trabalho
Ter boas relagbes com o seu 45,88 27,139 ,464 ,544 ,485
superior directo
Ter seguranca de emprego 45,61 26,273 ,463 ,484 476
Trabalhar com pessoas que 46,12 28,732 342 ,487 ,509
cooperam bem entre si
Ser consultado pelo seu 45,62 27,661 ,403 ,358 ,495
superior directo nas decisdes
que ele tome
Ter oportunidade de evoluir 45,64 28,487 ,237 377 ,517
hierarquicamente na carreira
profissional
Ter elementos de variedade e 45,98 29,390 ,187 ,313 ,526
de novidade no trabalho
Estabilidade pessoal 46,19 27,886 ,435 ,445 ,495
Poupanca 45,48 27,675 ,423 ,395 ,494
Persisténcia (Perseveranca) 45,91 27,949 ,403 ,408 ,498
Respeito pela tradigéo 45,07 26,385 ,430 ,432 ,480
Com que frequéncia se sente 44,80 30,840 -,041 171 ,564
nervoso ou tenso?
Com que frequéncia é que os 44,96 31,990 -,152 274 ,587
subordinados receiam
expressar desacordo com 0s
Seus superiores?
A maior parte das pessoas é de 44,50 30,574 -,033 ,226 ,567
confianga
Pode-se ser um bom gestor 44,66 32,262 -,179 ,201 ,606
sem ter respostas precisas a
grande maioria das questbes
que os subordinados possam
colocar acerca do seu trabalho
Uma estrutura organizacional 45,62 28,508 ,168 ,302 ,528

na qual alguns subordinados
tém duas chefias deve ser

evitada a todo o custo
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A competicdo entre 44,95 28,930 ,087 ,214 ,547
colaboradores é, normalmente,

mais negativa que positiva

As normas de uma empresa 45,22 29,799 ,047 ,219 ,551
ndo devem ser quebradas —

mesmo que o colaborador

pense que é no melhor

interesse da empresa

Quando as pessoas fracassam 44,96 31,803 -,136 ,204 ,584
na vida, muitas vezes é por sua

culpa

Fonte: Elaboracdo propria, com base em output do SPSS

Correlacoes

As correlagBes entre as varidveis consideradas neste estudo foram analisadas através do
coeficiente de correlacdo de Pearson. Uma correlacao entre variaveis indica que a intensidade
registada numa delas € tendencialmente acompanhada pela intensidade da outra, no mesmo
sentido ou no sentido inverso. Os valores do coeficiente de Pearson sdo interpretados da
seguinte maneira: um valor inferior a 0,2 indica uma correlagdo muito fraca; para valores
entre 0,2 e 0,39 a correlacdo é baixa; valores no intervalo entre 0,4 e 0,69 indicam que a
correlacdo é moderada; o intervalo entre 0,7 e 0,89 corresponde a uma correlacdo alta; valores
entre 0,9 e 1,0 correspondem a uma correlagdo muito elevada. Esta convencdo aplica-se da

mesma forma para as correlacfes com valores negativos.

Os valores das correlagdes obtidas na amostra apresentam-se na tabela que se segue:
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Tabela 17: Correlagdes

LTO Lideranca

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson
Correlation
Sig. (2-tailed
N

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)

Pearson
Correlation

ig. (2-tailed

Pearson
Correlation

Sig. (2-tailed)

N - 119- 119-

*_Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

A anélise destes valores indica a inexisténcia de correlagdes significativas entre a
proactividade e as dimens@es culturais.
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Entre proactividade e lideranga existe uma correlagdo positiva, tendo em consideragéo a
legenda do grafico no que diz respeito ao valor do respectivo sig. (2-tailed).

Entre a lideranca e as dimensdes culturais verificam-se duas situacbes de correlagdes
significativas. Existe uma correlacdo negativa entre a lideranca e a masculinidade (MAS), que
se traduz numa menor predominancia da masculinidade (portanto, maior predominancia da
feminilidade) quanto maior o nivel de lideranga, e observa-se uma correlacdo positiva entre a
lideranca e a aversdo a incerteza (UAI), que relaciona o aumento do grau de aversdo a

incerteza com 0 aumento do nivel de lideranca.

Refira-se ainda as correlagbes positivas que se registaram entre dimensdes culturais de
Hofstede — entre o individualismo (IDV) e a orientacdo a longo prazo (LTO), e entre a
distancia ao poder (PDI) e a aversdo a incerteza (UAI) — embora ndo se enquadrem no ambito

desta dissertacéo.

Testes Nao Paramétricos e Contraste das Hipoteses

O contraste das hipoteses foi realizado através dos testes ndo paramétricos de Kruskall-Wallis
e de Mann-Whitney, uma vez que a amostra nao correspondeu aos pressupostos de
normalidade e igualdade das variancias. Os testes ndo parameétricos ndo necessitam de
requisitos tdo fortes como os paramétricos, e sdo indicados para amostras pequenas. A
desvantagem da sua utilizacdo reside no facto de ndo serem tdo eficazes quanto os

parameétricos.

Utilizou-se o teste de Mann-Withney para situagfes em que existam dois grupos. Para 0s
restantes casos utilizou-se o teste Kruskal-Wallis, que generaliza o de Mann-Whitney para
situagbes com mais de dois grupos. O teste de Kruskal-Wallis é o teste ndo paramétrico
equivalente ao ANOVA. Field (2005) refere que o ANOVA (analise de variancia) é valido
Mesmo Nnos casos em que a amostra ndo cumpre com 0s pressupostos de normalidade e de

igualdade das variéancias.
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Contraste da Hipotese H1
H1 - Existe uma correlacdo positiva entre proactividade e lideranca

Esta hipotese € confirmada pela correlagdo entre proactividade e lideranca identificada no
subcapitulo anterior.

O teste de Kruskal-Wallis foi realizado como complemento para a verificacdo da hipotese H1.
Para tal, dividiu-se a escala das pontuac@es da proactividade em trés niveis segundo o critério
indicado na tabela 18:

Tabela 18: Niveis proactividade

Nivel de proactividade | Pontuacédo

1- Baixa Até 15
2- Média Entre 16 e 22
3- Elevada Superior a 22

Fonte: Elaboragéo propria

Da aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis resultaram as seguintes informacdes:

Tabela 19: Estatisticas descritivas (lideranca/nivel de proactividade)

N Mean Std. Deviation Minimum Maximum
Lideranca 119 81,4706 6,12970 63,00 90,00
Nivel de Proatividade 119 2,6303 ,50195 1,00 3,00

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

Tabela 20: Teste de Kruskal-Wallis (ranks)

Nivel de Proatividade N Mean Rank

Lideranca Baixa 1 40,00
Moderada 42 44,51
Elevada 76 68,82
Total 119

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS
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Tabela 21: Teste de Kruskal-Wallis (Estatisticas)

Test Statistics®”

Lideranca

Chi-Square 13,841
df 2
Asymp. Sig. ,001
Monte Carlo Sig. Sig. ,000°
99% Confidence Interval Lower Bound ,000
Upper Bound ,001

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: Nivel de Proatividade
c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1314643744.

Lider

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em output do SPSS

Figura 6: Relacdo entre lideranca e proactividade
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Interpretacdo dos resultados

De acordo com a literatura, se o resultado do teste Kruskal-Wallis apresenta um nivel de
significacdo inferior a 0,05 rejeita-se a hipotese de igualdade das médias. O valor de 0,01
registado no teste permite rejeitar a hipétese de igualdade das medias.

O resultado deste teste indica que o nivel de proactividade influi no sentido do nivel de
lideranca, como se observa no gréfico para analise de tendéncia central da figura 6. Conclui-
se que existe um grupo de respondentes que se destaca por um nivel de proactividade elevado.
Como referido anteriormente, a hipdtese H1 foi confirmada através da analise de correlacdes,

que identificou uma correlagéo positiva entre lideranga e proactividade.

Contraste da Hipdtese 2
H2 - Os valores dos parametros culturais do modelo de Hofstede para a cultura nacional

portuguesa reflectem-se na cultura de lideres portugueses
Para a verificacdo desta hipdtese procedeu-se a uma comparacdo directa entre os valores

atribuidos por Hofstede a cada dimenséo cultural da cultura nacional portuguesa e os valores

obtidos na amostra. Na tabela 22 apresentam-se esses valores:

Tabela 22: Valores da amostra para as dimensdes culturais

Dimenséo cultural Valores obtidos na | Valores atribuidos por
amostra Hofstede
PDI (distancia ao poder) 17 63
IDV (individualismo) 105 27
MAS (masculinidade) 24 31
UAI (aversdo a incerteza) 76 104
LTO (orientacdo a longo prazo) 48 30

Fonte: Elaboracédo propria
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Da comparacdo entre os valores obtidos na amostra e aqueles que Hofstede definiu para a
cultura portuguesa, para cada dimensé&o cultural, observa-se que:

1. A distancia ao poder dos lideres portugueses inquiridos é muito inferior a distancia ao
poder da cultura nacional portuguesa;

2. O nivel de individualismo dos lideres inquiridos é elevado e contrasta com o baixo
nivel de individualismo da sociedade portuguesa, que Hofstede determina como
colectivista;

3. O nivel de masculinidade dos lideres inquiridos € ligeiramente inferior ao valor
identificado para a sociedade portuguesa, acentuando a tendéncia para a feminilidade;

4. A aversdo a incerteza obtida na amostra é elevada, mas ndo tdo acentuada como a que
foi identificada para a cultura nacional portuguesa;

5. A orientacdo a longo prazo dos lideres inquiridos ndo é elevada, mas situa-se 18

pontos acima do valor atribuido a sociedade portuguesa.

Interpretacdo dos resultados

Os valores obtidos ndo confirmam a hipdtese H2, concretamente para 0s casos das dimensdes
do individualismo e da distancia ao poder, onde as tendéncias entre os dois cenarios sao
opostas. A distancia ao poder € claramente inferior na amostragem obtida, e o individualismo
protagoniza a maior diferenca, assumindo um valor elevado por contraste com o baixo valor
atribuido a sociedade portuguesa (colectivista).

Nas restantes dimensdes verificam-se alteragdes dos valores, mas as tendéncias mantém-se.
Na amostra acentua-se a tendéncia da feminilidade (por oposicao a masculinidade) em relacédo
a sociedade portuguesa, a aversdo a incerteza mantém-se em valores elevados, mas os da
amostra sdo inferiores aos da cultura nacional. A orientacdo a longo prazo dos lideres
inquiridos apresenta uma pontuacdo superior a da sociedade portuguesa, mas mantém-se em

niveis que correspondem a uma orientacéo para o curto prazo.
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Contraste da Hipotese 3

H3 - Os valores culturais do lider tém influéncia no estilo de lideranca que adopta.

Para a realizacdo do estudo do contraste dividiu-se a escala das pontuac@es da lideranca em

trés niveis, definidos de acordo com a tabela seguinte:

Tabela 23: Niveis lideranca

Nivel de lideranca

1- Reduzido

2- Moderado

3- Elevado

Pontuacéo

Ate 60

Entre 61 e 75

Superior a 75

Fonte: Elaboracdo propria

Para o contraste desta hipotese foi adoptado o teste de Mann-Whitney, uma vez que foram

identificados apenas dois grupos para a lideranca, que correspondem aos niveis 2 (moderado)

e 3 (elevado). O teste aplicou-se as cinco dimensdes culturais e resultaram as seguintes

informacoes:

Tabela 24: Estatisticas descritivas (dimensdes culturais/nivel de lideranca)

N Mean Std. Deviation Minimum Maximum
IDV 119 104,4958 35,38765 -20,00 200,00
MAS 119 24,4538 84,32883 -190,00 270,00
LTO 119 48,2353 18,85030 ,00 100,00
UAI 119 75,8824 66,63093 -160,00 220,00
PDI 119 16,8067 46,48096 -85,00 155,00
Nivel de Lideranca 119 2,82 ,390 2 3

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Tabela 25: Teste de Mann-Whitney (ranks)

Nivel de Lideranca Mean Rank

Moderado
Total

Elevado 57,21

Moderado 63,95

Total

Elevado 62,74

Tota _
Moderado 2 s 13580

Elevado 60,05
Total

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS

Tabela 26: Teste de Mann-Whitney (estatisticas)

IDV LTO PDI
1029,000 980,000 1062,500
5782,000 5733,000 1315,500
-,261 -,633 -,031

, 794 527 ,975
Sig. e oes® 528 o e
99% , 789 ,515 ,973
,981

Confidence
Interval
Sig.

99%

Interval

a. Grouping Variable: Nivel de Lideranga
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 221623949.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em output do SPSS
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Figura 7: Relacéo entre IDV e lideranca
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Fonte: Elaboragdo prépria, com base em output do SPSS

Figura 8: Relagéo entre MAS e liderancga
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Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS
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Figura 9: Relagéo entre LTO e lideranca
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Fonte: Elaboragdo prépria, com base em output do SPSS
Figura 10: Relacdo entre UAI e lideranca
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Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS
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Figura 11: Relacdo entre PDI e lideranga
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Fonte: Elaboracdo propria, com base em output do SPSS

Interpretacdo dos resultados

O teste de Mann-Whitney ndo confirmou a hip6tese H3 para trés dimensdes culturais, e
existem dois casos em que esta hipdtese podera ser confirmada, como se observa nos graficos
para analises de tendéncias centrais nas figuras 7 a 11. Os dois casos onde esta hipotese se
poderia verificar — dimensdes culturais masculinidade e aversdo a incerteza — correspondem
as duas correlagdes identificadas no respectivo subcapitulo. No entanto, o facto de se terem
detectado estas correlacfes ndo é suficiente para se concluir que os valores culturais do lider,

no que respeita a essas dimensdes, tenham influéncia no estilo de lideranga que ele adopta.

O grafico da figura 7 traduz a relacdo entre o individualismo e a lideranca. Para os dois niveis
de lideranca verifica-se que ndo ha alteracdes nos valores desta dimenséo cultural. Regista-se
uma dispersdo maior no caso do nivel mais elevado da lideranca, mas a mediana da
distribuicdo e a concentragdo de metade das respostas é idéntica para os dois niveis de
lideranca. Conclui-se entdo que ndo ha influéncia da dimensdo cultural individualismo na

lideranca.
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Na figura 8 representa-se graficamente a relacdo entre a masculinidade e a lideranca. Para esta
dimenséo cultural regista-se uma pequena diminuicdo da tendéncia da masculinidade com o
aumento do nivel de lideranca, quer em termos de mediana da distribuicdo como do espectro
de dispersdo dos valores da masculinidade e da concentracdo de metade desses valores. A
correlagdo negativa entre esta dimensdo cultural e a lideranca foi identificada na tabela 17
(correlagdes) e referida nessa seccdo. Existe, portanto, uma correlacdo negativa entre a
dimensdo cultural masculinidade e a lideranca, que se traduz numa menor tendéncia

masculina (e consequente maior tendéncia feminina) para o nivel de lideranca elevado.

O grafico da figura 9 representa a relacdo entre a orientacdo a longo prazo (LTO) e a
lideranca. Para os dois niveis de lideranca registam-se os mesmos valores de LTO em termos
de dispersdo e da concentracdo de 50% das pontuacBGes obtidas. Embora a mediana da
distribuicdo diminua de 50 para 40 entre os niveis moderado e elevado de lideranca, a
conclusdo a retirar da analise global do grafico é da ndo existéncia de influéncia desta

dimensdo cultural sobre a lideranca.

O gréfico da figura 10 mostra a relacdo identificada entre a aversao a incerteza e a lideranca.
Observa-se um pequeno aumento dos valores desta dimensao cultural no nivel de lideranca
moderado para o nivel elevado, reflectido na mediana da distribuicdo e também na
concentragdo de 50% dos valores obtidos da amostra. Esta correlacdo positiva entre a
dimensdo cultural da aversdo a incerteza e da lideranca foi identificada na tabela 17
(correlagdes) e referida nesse subcapitulo. Da amostra obtida conclui-se entdo que a dimenséo
cultural aversdo a incerteza € maior para 0s respondentes que apresentam um nivel de

lideranca elevado.

A figura 11 representa graficamente a relacdo entre a distancia ao poder (PDI) e a lideranca.
Os gréficos resultantes apresentam resultados que ndo permitem concluir a existéncia de uma
correlacdo. Do nivel de lideranca moderado para o elevado regista-se um aumento da
dispersdo dos valores do PDI, nos dois sentidos. A concentracdo de metade das pontuacdes do
PDI tem uma dispersdo menor para o nivel de lideranca mais elevado, cujo valor superior
coincide com o valor superior do que se regista para a mesma concentracdo no nivel
moderado. A mediana da distribuicdo do PDI situa-se num valor inferior para o nivel de
lideranca elevado, mas em termos globais ndo se identifica uma influéncia entre esta

dimensdo cultural e a lideranca.

90



Relacéo entre proactividade e dimensdes culturais

Embora ndo se enquadre no ambito da presente dissertacdo, refira-se que, por curiosidade,
foram trabalhados e analisados os dados referentes a relacdo entre a proactividade e as
dimensfes culturais. Os resultados obtidos ndo identificam nenhuma relagdo entre a
proactividade e as cinco dimensdes culturais, como confirmam as tabelas e os graficos em

anexo.

Sintese da Analise de Resultados

Os valores médios obtidos através das escalas de medicdo de lideranca, proactividade e

dimens0es culturais, sdo apresentados na tabela 27.

A amostra apresenta um nivel de lideranca elevado (81,47 para o maximo possivel de 90, que
corresponde a 90,5% na escala utilizada), que se pode considerar corresponder a um estilo de

lideranca transformacional.

O nivel de proactividade alcancado também é elevado (77,8%, resultante do valor 23,36 para

0 méximo possivel de 30).

Relativamente as dimensdes culturais do modelo de Hofdstede, os valores obtidos indicam
um elevado individualismo, uma baixa masculinidade (portanto, uma elevada feminilidade),
uma orientacdo para o longo prazo baixa, uma aversdo a incerteza elevada e uma reduzida

distancia ao poder.

Tabela 27: Estatisticas descritivas das variaveis analisadas

Mean Std. Deviation N
IDV 104,4958 35,38765 119
MAS 24,4538 84,32883 119
LTO 48,2353 18,85030 119
UAI 75,8824 66,63093 119
PDI 16,8067 46,48096 119
Proactividade 23,3613 2,76090 119
Lideranca 81,4706 6,12970 119

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS
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A andlise de fiabilidade das escalas utilizadas na aplicacdo da amostra foi realizada através do

modelo de consisténcia interna de Cronbach. A escala utilizada para a lideranca, composta por
18 itens, apresentou um coeficiente de 0,903 que lhe confere uma fiabilidade elevada. A
escala utilizada para a proactividade, versdo abreviada PPS de 6 itens, obteve um coeficiente
de 0,696. Este valor fica muito pouco abaixo dos 0,70 necessarios para que a aplicacdo da
escala a amostra seja considerada fidvel, no entanto situa-se acima do valor minimo de 0,60
que €é aceitavel em muitas investigacGes na area das Ciéncias Sociais, como sugere Field
(2005). Constatou-se que o valor do alfa de Cronbach da escala ndo melhora caso seja
eliminado qualquer dos itens. Para as dimensdes culturais utilizou-se a escala VSM94,
composta por 20 itens. O alfa de Cronbach obtido foi de 0,540, indicando que a fiabilidade da
escala na aplicacdo da amostra ndo ¢ significativa. Se o item “Pode-se ser um bom gestor sem ter
respostas precisas...” fosse eliminado, o coeficiente de Cronbach seria superior a0 minimo
aceitavel de 0,60 para considerar a aplicacdo da escala a esta amostra fidvel. No entanto,
considera-se este item pertinente e optou-se pela sua manutencdo. A falta de fiabilidade da
escala VSM94 aplicada a amostra pode dever-se a factores como, por exemplo, uma
interpretacdo incorrecta do questionario por parte dos respondentes, ou de terem sido
consideradas validas todas as respostas, mesmo as dos respondentes com pouca ou nenhuma

experiéncia de coordenacao de equipas.

As correlacdes entre as variaveis foram analisadas através do coeficiente de correlacdo de
Pearson. A tabela 28 apresenta o resumo das correlacbes, de onde sobressaem como
significativas as correlacdes positivas entre a proactividade e a lideranca e entre a aversao a
incerteza (UAI) e a lideranca e a correlacdo negativa entre a masculinidade (MAS) e a
lideranca. Todas as restantes correlagbes analisadas apresentam valores do coeficiente de

correlacdo de Pearson que indicam a inexisténcia das mesmas.
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Tabela 28: Correlagdes (resumo)

Proactividade Lideranca
IDV Pearson Correlation ,110 ,021
Sig. (2-tailed) ,232 ,824
MAS Pearson Correlation ,051 -281"
Sig. (2-tailed) ,585 ,002
LTO Pearson Correlation ,066 -,073
Sig. (2-tailed) AT5 427
UAI Pearson Correlation -,117 249"
Sig. (2-tailed) ,204 ,006
PDI Pearson Correlation ,007 ,089
Sig. (2-tailed) ,942 ,336
Proactividade Pearson Correlation 387"
Sig. (2-tailed) ,000

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em output do SPSS

A correlacdo positiva entre proactividade e lideranca significa que a proactividade é maior nos
niveis de lideranca mais elevados e menor para os niveis de lideranca menos elevados. Entre a
dimensdo cultural UAI e a lideranga verifica-se uma correlagio com as mesmas
caracteristicas, pois aquela € superior nos niveis de lideranca mais elevados e inferior para 0s
niveis de lideranca menos elevados. Verifica-se uma correlacdo negativa entre a lideranca e a
dimensdo cultural MAS, que significa uma menor predominancia da masculinidade quanto
maior o nivel de lideranca, portanto, por oposicdo, existe maior predominancia da

feminilidade para os niveis de lideranga mais elevados.

O contraste das hipéteses foi realizado através de testes ndo paramétricos, uma vez que a

amostra ndo correspondeu aos pressupostos de normalidade e igualdade das variancias.
Utilizou-se o teste de Mann-Withney para situacfes em que existam dois grupos. Para 0s
restantes casos utilizou-se o teste Kruskal-Wallis, que generaliza o de Mann-Whitney para

situacGes com mais de dois grupos.
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As hipoteses verificadas foram as seguintes:
e H1: Existe uma correlacdo positiva entre proactividade e lideranca.

e H2: Os valores dos parametros culturais do modelo de Hofstede para a cultura

nacional portuguesa reflectem-se na cultura de lideres portugueses.

e H3: Os valores culturais do lider tém influéncia no estilo de lideranca que adopta.

A hipétese H1 foi confirmada através da analise das correlagdes pelo método de Pearson, que
identificou uma correlacdo positiva entre proactividade e lideranca. O teste Kruskal-Wallis
confirma a existéncia da correlagdo com a indicacdo que o nivel de proactividade influi no

sentido do nivel de lideranca.

Para a verificacdo da hipotese H2 procedeu-se a uma comparacao directa entre os valores
definidos por Hofstede para cada dimensdo cultural da cultura nacional portuguesa e 0s
valores obtidos na amostra, que foram apresentados na tabela 22 do subcapitulo anterior. Para
0s casos das dimensdes do individualismo e da distancia ao poder, as tendéncias entre os
valores atribuidos a cultura nacional e os registados na amostra de gestores portugueses foram
opostas. A distancia ao poder foi claramente inferior na amostragem obtida e o individualismo
registou um valor elevado na amostra, por contraste com o baixo valor que atribui a sociedade
portuguesa a caracteristica de colectivista. Nas restantes dimensdes verificam-se algumas
diferencas entre os valores da amostra e os da sociedade portuguesa segundo o modelo de
Hofstede, mas as tendéncias mantém-se. Acentua-se a tendéncia da feminilidade (por
oposicdo a masculinidade) e a aversdo a incerteza mantém-se em valores elevados, mas
inferiores aos da cultura nacional. A orientacdo a longo prazo dos lideres inquiridos apresenta
uma pontuacdo superior a da sociedade portuguesa, mas mantém-se em niveis que
correspondem a uma orientacdo para o curto prazo. Os resultados obtidos ndo confirmam a
hipbtese H2.

Para o contraste da hipdtese 3 definiram-se trés niveis para a lideranca: reduzida, moderada e
elevada. As respostas tiveram expressdo apenas nos dois niveis superiores, pelo que foi

aplicado o teste de Mann-Whitney as cinco dimensdes culturais, de que resultou:

a) Nao se verificam alteracBes nos valores do individualismo entre os dois niveis de
lideranca, donde se conclui que ndo ha influéncia da dimensdo cultural individualismo

na lideranca.
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b) Regista-se uma pequena diminui¢do da tendéncia da masculinidade com o aumento do
nivel de lideranga, fendmeno que j& havia sido identificado na analise das correlacgdes.
Existe, entdo, uma correlacdo negativa de pequena expressao entre a dimensao cultural
masculinidade e a lideranga, que se traduz numa menor tendéncia masculina (e

consequente maior tendéncia feminina) para o nivel de lideranga mais elevado.

c) Na relagéo entre a orientacdo a longo prazo e a lideranca regista-se 0s mesmos valores
daquela para os dois niveis de lideranca, donde se conclui que nédo existe influéncia

desta dimensao cultural sobre a lideranca.

d) Observa-se um pequeno aumento dos valores da aversdao a incerteza no nivel de
lideranga elevado, comparando com os do nivel moderado. Esta correlagdo positiva
entre a aversdo a incerteza e a lideranca foi também identificada na analise das

correlacdes.

e) Os gréaficos que traduzem a relagdo entre a distancia ao poder e a lideranca nao
permitem concluir a existéncia de uma correlagéo. Apesar de algumas diferencas nesta
dimensdo cultural entre os dois niveis de lideranca, ndo se identifica uma influéncia

entre distancia ao poder e lideranca.

Em termos globais ndo se confirma a hipdtese H3, apesar das correlacdes identificadas entre a

lideranga e duas dimensdes culturais — masculinidade e averséao a incerteza.
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Conclusbes e Recomendacoes

Neste capitulo apresentam-se as conclusfes e reflecte-se sobre as potencialidades e as
limitagdes do estudo realizado.

Conclusodes

As conclusdes sdo apresentadas em dois grupos, onde também séo referidas as limitacbes da
investigacdo. O primeiro grupo aborda a tematica escolhida e o segundo refere-se as questdes

relacionadas com a metodologia.

Tematica

A tematica escolhida incide sobre lideranca, proactividade e a importancia de serem

entendidas no contexto cultural em gque acontecem.

A pesquisa bibliogréfica realizada sugere que a tematica é relevante, pertinente e actual.
Lideranca é uma palavra muito utilizada pelos media mas a sua compreensdo € diversa e por

vezes distorcida.

Lideranca e o seu enquadramento no contexto cultural onde acontece tém sido alvo de estudos
na ultima década, muitos deles realizados no contexto das organizacGes empresariais, 0 que
pressupde que existe preocupacdo com esta teméatica na area da gestdo. O fenémeno da
globalizacdo e a internacionalizagdo das organizacdes terd acentuado a necessidade das
empresas perceberem como as culturas organizacionais e a lideranga sdo percepcionadas em

contextos culturais diferentes.

A proactividade a associada a lideranga carismatica por alguns autores, para 0S quais 0S
comportamentos proactivos podem explicar, em grande parte, a eficacia da lideranca

transformacional. Considera-se a lideranga transformacional como um conceito mais global
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do que a carismética, embora conceptualmente idénticas, de acordo com Bass, (1985), Yukl
(1994) e Deluga (1998).

Cultura € um tema objecto de abordagens diversas. Adoptou-se, para a presente dissertacéo,
os trabalhos realizados por Hofstede numa dimensdo internacional mas enviesados pelo
contexto cultural organizacional da amostra, como alertam alguns autores. Apesar de ndo ser
consensual, a sua escala de medigdo das dimensdes culturais de uma regido ou pais é utilizada

por muitos investigadores.

O feedback de alguns respondentes sobre o questionario foi positivo. O questionario parece
ter suscitado curiosidade e interesse, talvez devido ao facto do conteudo e questes serem
diferentes dos que habitualmente sdo apresentados. Depreende-se que esta tematica e este tipo

de inquérito poderdo ter receptividade positiva em futuras investigacdes.

Metodologia

Amostra

A amostra foi obtida através de um questionario construido a partir de escalas validadas e

recomendacdes retiradas da revisao tedrica.

O convite foi enviado por e-mail, distribuido em cascata a partir de alguns gestores
contactados pessoalmente. Esta estratégia permitiu abranger responsaveis de areas tdo

distintas como economia e gestdo, salde, engenharias, educacdo, artes e letras, entre outras.

Uma vez que o estudo incide sobre o perfil de lideres portugueses, a amostra deveria ter
reflectido esse requisito. Para futuras investigacdes serd importante garantir uma definicdo
mais precisa do universo de amostragem, em funcdo dos objectivos propostos, no sentido de
garantir apenas a participacdo de respondentes com o perfil pretendido. O convite deveria
conter um texto de apresentacdo mais concreto em termos da caracterizagdo dos respondentes
pretendida, para desse modo evitar respostas que possam enviesar 0s resultados. Poderia
também ter sido realizada uma filtragem de modo a n@o considerar validos os respondentes
que ndo correspondam a alguns requisitos considerados fundamentais (no caso concreto, a

experiéncia de chefia/coordenacdo de equipas).
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Por fim, h& que ter em consideracdo que as respostas ao questionario que deu suporte a este
estudo foram obtidas em meios privilegiados em termos sécio-econémicos e culturais, pelo
que os resultados obtidos e as conclusbes que deles se retiram ndo deverdo reflectir a
realidade média dos gestores portugueses nem da sociedade portuguesa. A amostra deveria ter
sido muito maior e heterogenea, de forma a garantir uma maior abrangéncia em termos de
valores culturais e de estilos de lideranca e, consequentemente, conduzir a resultados

eventualmente mais conclusivos.

Recolha e Tratamento da Informacéao

O questionario construido para recolha da informacédo esteve disponivel online durante duas
semanas na plataforma Google Drive. Esta solucdo permitiu a participacdo de cada
respondente no seu timing mais oportuno e assegurou o anonimato da informacao recolhida.
Pela comodidade associada, este método afigura-se como o mais préatico e ecologico (pelo

papel que ndo se gasta) para recolha de informagéo.

Verificou-se que 75% das respostas foram registadas até ao final do quarto dia. Um periodo
de tempo mais longo teria possivelmente permitido alargar a divulgacdo do convite por outras
vias e, desse modo, obter uma amostra mais numerosa e eventualmente mais heterogénea. De
qualquer modo, considera-se que a ades@o foi positiva, tendo superado as expectativas
iniciais.

Os dados foram tratados atraves de andlise de fiabilidade, analise de coeficientes de

correlacdo de Pearson e de testes nao paramétricos de Kruskall-Wallis e Mann-Whitney.

As escalas da lideranca e da proactividade aplicadas a amostra obtiveram um alfa de
Cronbach que lhes confere uma fiabilidade significativa, de acordo com a literatura (Maroco,
2003; Field, 2005). Com a escala das dimensdes culturais ndo sucedeu o mesmo, pois valor do
alfa de Cronbach obtido é inferior ao minimo necessario para que a fiabilidade desta escala
aplicada & amostra fosse considerada significativa. Tal poder-se-a dever a varios factores
como, por exemplo, a interpretacdo incorrecta do questionario por parte dos respondentes, ou
terem sido consideradas validas todas as respostas, mesmo as dos respondentes com pouca ou
nenhuma experiéncia de coordenagdo de equipas. A possibilidade de uma utilizacdo menos
correcta da ferramenta SPSS néo devera ser excluida, pois € sempre problematica a conversao
de respostas nominais em escalas ordinais.

A tabela 29 resume as fiabilidades registadas.
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Tabela 29: Fiabilidade das escalas aplicadas a amostra

Escala utilizada Alfa de Cronbach
Lideranca 0,903
Proactividade (PPS de 6 itens) 0,696
Dimensoes Culturais (VSM94) 0,540

Fonte: Elaboracéo propria

Resultados

Embora em termos globais apenas tenha sido verificada uma das hipéteses formuladas, os

resultados alcancados permitem retirar algumas ilacGes.

A amostra apresenta um nivel médio de lideranca elevado (81,5 para 0 maximo possivel de
90). Assume-se que o valor médio obtido corresponde ao estilo de lideranca transformacional,
uma vez que os itens da escala utilizada correspondem a caracteristicas do lider

transformacional e os scores sdo elevados.

O nivel médio de proactividade obtido afigura-se elevado (23,4 para 0 maximo possivel de
30). Os testes ndo paramétricos sugerem que, em média, 0s niveis mais elevados de
proactividade estdo associados a niveis mais elevados de lideranca, também confirmado pela

correlacdo positiva identificada.

Os valores encontrados nas dimensdes culturais de Hofstede sugerem que, em termos médios,
a amostra apresenta um individualismo elevado, uma masculinidade baixa (portanto, uma
feminilidade elevada), baixa orientacdo para o longo prazo, elevada aversdo a incerteza e

reduzida distancia ao poder.

A tabela 30 indica os valores médios obtidos para todas as variaveis.
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Tabela 30: Valores médios das variaveis obtidos na amostra

Variavel Pontuacao
Individualismo (IDV) 105
Masculinidade (MAS) 24
Orientacdo a Longo Prazo (LTO) 48
Aversdo a Incerteza (UAI) 76
Distancia ao Poder (PDI) 17
Proactividade 23,4
Lideranca 81,5

Fonte: Elaboragdo propria

Identificaram-se trés correlagdes significativas, através do coeficiente de correlacdo de

Pearson.

A correlacdo positiva entre a proactividade e a lideranca confirma a hipotese H1 (Existe uma
correlagéo positiva entre proactividade e lideranga). A existéncia de uma associacdo positiva
entre a lideranga carismética (ou transformacional) e a proactividade é defendida por véarios
autores (Bass, 1990; Bateman e Crant, 1993; Deluga, 1998; Crant e Bateman, 2000). O
grafico para analise de tendéncia central, resultante do teste de Kruskal-Wallis, apresentado

no capitulo dos resultados, permite a visualizacdo desta correlagéo.

Entre as dimensdes culturais de Hofstede e a lideranca encontraram-se apenas duas
correlacdes. Os graficos para analise de tendéncia central que resultam do teste de Mann-
Whitney, apresentados no capitulo dos resultados, permitem visualizar graficamente estas

correlacdes.

Existe uma correlacdo negativa entre masculinidade (MAS) e lideranca, que traduz uma maior
masculinidade para os niveis menos elevados de lideranca, e uma menor masculinidade
(consequentemente uma maior feminilidade) para os niveis de lideranca mais elevados. Esta
correlacdo parece ser coerente, uma vez que Hofstede (1980) atribui a feminilidade uma
maior preocupacdo com as pessoas e que a consideracdo individual, uma das quatro
dimensdes comportamentais do lider transformacional, consiste na atengcdo personalizada que

o lider da a cada seguidor e ao seu processo de valorizacao e desenvolvimento (Bass, 1985).

Entre a aversdo a incerteza (UAI) e a lideranca registou-se uma correlagdo positiva, que

atribui uma aversdo a incerteza maior para 0s niveis de liderangca mais elevados. Esta
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correlacdo é curiosa e aparentemente inesperada. Assumiu-se que 0s niveis de lideranca
elevados correspondam a um estilo de lideranca transformacional. O lider transformacional
caracteriza-se por ser visionario, empenhado em transformar pessoas, grupos e organizacdes e
por incentivar e encorajar 0 pensamento inovador e novas maneiras de ver as coisas e de
abordar os problemas (Burns, 1978; Bass, 1985, 1999). Estas caracteristicas ndo se

enquadram com a aversao a incerteza elevada, como determina a correlacdo identificada.

Em termos globais, os resultados obtidos ndo permitem confirmar a hipotese H3 (Os valores

culturais do lider tém influéncia no estilo de lideranca que adopta).

A verificagdo da hipotese H2 (Os valores dos pardmetros culturais do modelo de Hofstede
para a cultura nacional portuguesa reflectem-se na cultura de lideres portugueses) foi
analisada através da comparacao directa entre os valores obtidos na amostra e aqueles que
Hofstede definiu para a cultura portuguesa, para cada dimensdo cultural. A tabela 31

apresenta os valores da amostra e da sociedade portuguesa.

Tabela 31: Dimensdes culturais (amostra vs sociedade portuguesa)

Dimenséo cultural Valores obtidos | Valores da sociedade

na amostra portuguesa (Hofstede)
Distancia ao Poder (PDI) 17 63
Individualismo (IDV) 105 27
Masculinidade (MAS) 24 31
Aversdo a incerteza (UAI) 76 104
Orientacdo a Longo Prazo (LTO) 48 30

Fonte: Elaboragdo propria

Em sintese, a distancia ao poder dos lideres portugueses inquiridos é muito baixa, por
contraste com a elevada distancia ao poder da cultura nacional portuguesa, o individualismo
dos lideres inquiridos é elevado e contrasta com o baixo nivel de individualismo da sociedade
portuguesa (colectivista), o nivel de masculinidade dos lideres inquiridos € ligeiramente

inferior ao da sociedade portuguesa, acentuando a tendéncia para a feminilidade, a averséo a
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incerteza obtida na amostra é elevada, mas ndo tdo acentuada como a da cultura nacional
portuguesa, e a orientacao a longo prazo dos lideres inquiridos ndo é elevada, embora superior

a da sociedade portuguesa.

Chama-se a atencdo para o facto da caracterizacdo da sociedade portuguesa ter sido realizada
por Hofstede nas décadas de 80 e 90. As evolugdes culturais que se deram desde entdo, quer
no contexto mundial, quer nacional, poderdo ter provocado alteracbes nos parametros
culturais da sociedade portuguesa, pelo que os valores de referéncia estardo eventualmente
desactualizados. Por outro lado, refira-se que os estudos de Hofstede incidiram sobre
colaboradores de uma empresa multinacional. Duncker (2000) alerta para o eventual
enviesamento da caracterizagdo de uma cultura nacional através de uma amostra onde existe
uma Unica cultura organizacional. Embora muitos autores recorram a escala VSM de Hostede,
a sua utilizacdo nédo é consensual.

A informagdo disponivel ndo permite retirar conclusdes nem, consequentemente, confirmar a

hip6tese H2.

Em suma, a hipotese H1 foi confirmada e as hipoteses H2 e H3 nao foram confirmadas.

Recomendacoes

O trabalho desenvolvido encoraja a ousadia de apresentar algumas sugestdes e

recomendagdes.

Dirigidas ao Universo Académico

Esta linha de investigacdo poder-se-a revestir de interesse cientifico elevado, em especial para
0s paises com caracteristicas culturais latinas, uma vez que a maioria dos estudos até agora
realizados sobre este tema incide em sociedades anglo-saxdnicas e traduzem uma realidade
num contexto cultural diferente, que pode ter reflexos na percepcdo que as pessoas tém sobre
as questdes relacionadas com lideranca. Sugere-se que, partindo da realidade cultural
portuguesa, seja possivel estabelecer alguns paralelismos com outras culturas de origem

latina.
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A temédtica é relevante, pertinente e actual, e suscitou curiosidade e interesse entre 0s
inquiridos. Sugere-se que seja prosseguida e aprofundada. No entanto, a sua complexidade e
diversidade de perspectivas recomendaria 0 seu desenvolvimento em equipas

pluridisciplinares.

Dirigidas a Investigadores

Alguns conceitos que se afiguram essenciais, concretamente sobre as matérias relativas a
cultura, poderdo ser melhor definidos. Os estudos de Hofstede e os valores definidos para a
cultura nacional portuguesa poderdo estar desactualizados, pois tém mais de 20 anos e nédo
reflectem eventuais evolucGes que se verificaram nesta duas Gltimas décadas, fruto de factores
como a globalizacdo, a integracdo de Portugal na Unido Europeia, a utilizacdo em massa da
internet e de outros meios de comunicacdo, entre outros. Um projecto interessante podera
consistir na “actualizacdo” desta caracterizagdo da sociedade portuguesa, procurando obter
uma amostra mais heterogénea e abrangente do que a de Hofstede (composta por
colaboradores de uma Unica empresa) que compreenda varias empresas de diferentes sectores

econdmicos, organizagdes e associagdes com actividades e finalidades diversas.

A opgdo de ndo utilizagdo do MLQ limitou a analise, uma vez que a alternativa adoptada néo
permitiu identificar tendéncias de estilos de lideranca na amostra obtida. Para futuros estudos
sugere-se a utilizacdo do MLQ.

O questionario utilizado podera ser utilizado em futuras investigacdes, mas com uma ou duas
alterac6es no sentido de melhorar a sua eficécia. Para tal, recomenda-se a utilizacdo do MLQ
em vez da escala que foi adoptada para a lideranca, e sugere-se a possibilidade de utilizar a

escala PPS (proactividade) completa em vez da versdo abreviada de 6 itens.

Dirigidas a Gestores

Lideranca e proactividade sdo muito importantes na eficiéncia organizacional. No caso das
empresas com dimensdo internacional, é importante a consciéncia de que diferentes culturas
nacionais podem provocar efeitos distintos na cultura organizacional e na forma como a

lideranca é percepcionada em cada regido ou pais. Por isso torna-se importante conhecer as
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culturas locais e quais os estilos de lideranca mais eficazes em cada contexto cultural.
Desenvolver esta linha de investigacdo no contexto empresarial podera ser Gtil para algumas

organizagOes, porventura através de parcerias com Departamentos Universitarios.
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ANnexos

Anexo A — Inquérito Realizado

Sexo

Masculino

Feminino

Idade

Menos de 30

Entre 31 e 40

Entre 41 e 50

Entre 51 e 65

Mais de 65

Nacionalidade

Portuguesa

Outra Europeia

Brasileira

Angolana, Mogambicana, Caboverdiana, Santomense, Guineense ou Timorense

Outra Africana

Outra

Pais onde nasceu

Portugal

Outro Europeu

Brasil

Angola, Mogambique, Cabo Verde, S. Tomé, Guiné ou Timor-Leste

Outro Africano

Outro

Area de Residéncia

Grande Lisboa

Grande Porto

Zona Norte

Zona Centro

Zona Sul

Acores ou Madeira

Estrangeiro

Habilitagdes
Literarias

12° ano ou equivalente

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outras

Area de Estudos
Académicos

Agronomia, Veterinaria

Arquitetura

Avrtes e Letras

Ciéncias da Educacéo

Ciéncias da Saude

Ciéncias Econémicas e Empresariais

Ciéncias Sociais

Desporto

Direito

Engenharias

Outras
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Experiéncia menos de 5
8 pr_ ional entre 5e 10
rofissional (anos) mais de 10
Experiéncia de Nenhuma
9 Coordenagéo / Menos de 3
Chefia de Equipas |Entre 3e5
(anos) Mais de 5
1 2 3 4 5
. . N . - muito pouca
Em termos globais, que importancia tem para si: méxima| elevada | moderada| pouca /nenhFLJJma
Ter tempo suficiente para a sua vida pessoal e familiar
Ter boas condigdes fisicas de trabalho (boa ventilagéo, luz, espaco adequado,
Ter boas relagcbes com o seu superior directo
10 Ter seguranga de emprego
Trabalhar com pessoas que cooperam bem entre si
Ser consultado pelo seu superior directo nas decisdes que ele tome
Ter oportunidade de evoluir hierarquicamente na carreira profissional
Ter elementos de variedade e de novidade no trabalho
1 2 3 4 5
. . . A . . muito pouca
Na sua Vida Privada, qual a importancia que tem para si: |méxima| elevada | moderada| pouca /nenhF:Jma
Estabilidade pessoal
Poupanca
11 —
Persisténcia (perseveranga)
Respeito pela tradi¢do
1 2 3 4 5
. muito algumas com com muita
No seu ambiente de trabalho: raramente g . . .
raramente vezes | frequéncia | frequéncia
Com que frequéncia se sente nervoso ou tenso?
12 [Com que frequéncia é que os subordinados receiam
expressar desacordo com 0s seus superiores?
1 2 3 4 5
. . . Concordo . . Discordo
Concorda com as seguintes afirmagdes? Lo Concordo | Indeciso | Discordo |. .
inteiramente inteiramente
A maior parte das pessoas é de confianga
Pode-se ser um bom gestor sem ter respostas precisas a grande maioria das
questdes que os subordinados possam colocar acerca do seu trabalho
Uma estrutura organizacional na qual alguns subordinados tém duas chefias
13 |deve ser evitada a todo o custo
A competi¢do entre colaboradores €, normalmente, mais negativa que positiva
As normas de uma empresa nao devem ser quebradas — mesmo que o
colaborador pense que é no melhor interesse da empresa
Quando as pessoas fracassam na sua vida, muitas vezes é por sua culpa
1 2 3 4 5
. . . Discordo . Nao discordo Concordo
Concorda com as seguintes afirmacoes? Discordo Concordo
totalmente nem concordo totalmente
Quando vejo alguma coisa que ndo me agrada, eu tento resolvé-la
Independentemente das adversidades que possam surgir, quando acredito em
algo, tudo farei para que isso acontega
14 |Gosto muito de defender as minhas ideias, mesmo contra a 0posi¢ao dos outros

Tenho uma excelente capacidade para identificar oportunidades

Estou sempre a procura de melhores formas de fazer as coisas

Se acredito numa ideia, nenhum obstaculo me impedira de a realizar
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Nada Pouco

Assinale a importancia que atribui as seguintes caracteristicas no contexto de lideranca: Indiferente | Importante

importante [importante,

Muito
importante

Autoconfianga

Capacidade de orientar (saber dizer o que deve ser feito, dar instrugdes de como fazer o
trabalho e informar claramente sobre os objectivos a atingir)

Comunicacdo Inspiradora (capacidade de comunicar com clareza a dire¢do a seguir)

Consideragéo (capacidade de ter em considerac&o a opini&o do colaborador e os seus
sentimentos; apoiar em caso de necessidade dispensando atengéo personalizada)

Demonstrar confianca nos colaboradores

Determinagdo

Esclarecimento do papel do colaborador (capacidade de deixar claro o que se espera do
colaborador e quem é o responsavel pela atividade)

Estimulo Intelectual (formacéo, aperfeicoamento orientado para a resolugéo de

Expectativa positiva no desempenho dos colaboradores (Confianca nas capacidades de
desempenho dos colaboradores)

Humanismo

15 |Integridade (valores, crengas, rectiddo e coeréncia no modo agir; capacidade de actuar
segundo um cédigo moral bem definido)
Justica (capacidade de reconhecer os esforgos sem mostrar favoritismo ou predilecéo,
tratar todos de forma justa)
Liderar através do exemplo pessoal (actuar dando o exemplo)
Orientacéo para o desempenho (actuar como educador e promotor de competéncias que
permitam aos colaboradores melhorar a sua produtividade e desempenho profissional)
Orientacéo para a Equipa (capacidade de estimular a cooperagdo, a integracéo e o
sentido de equipa entre os colaboradores)
Partilhar o poder (considerar as recomendagdes dos seguidores antes de tomar decisoes;
partilhar responsabilidades sobre o futuro da organizagao)
Reconhecimento (capacidade de, ocasionalmente e segundo as circunstancias, dar
retornos positivos, elogios, cumprimentos ou parabéns aos colaboradores quando o seu
desempenho estiver acima do esperado)
Visdo
Assinale as cinco caracteristicas de lideranca com que mais se identifica:
Autoconfianga
Capacidade de orientar (saber dizer o que deve ser feito, dar instru¢des de como fazer o trabalho e informar claramente
sobre 0s objectivos a atingir)
Comunicacdo Inspiradora (capacidade de comunicar com clareza a dire¢do a seguir)
Consideracdo (capacidade de ter em consideracéo a opinido do colaborador e os seus sentimentos; apoiar em caso de
necessidade dispensando atengao personalizada)
Demonstrar confianga nos colaboradores
Determinagdo
Esclarecimento do papel do colaborador (capacidade de deixar claro o que se espera do colaborador e quem é o responsavel
pela atividade)
Estimulo Intelectual (formagdao, aperfeicoamento orientado para a resolucdo de problemas)

16 Expectativa positiva no desempenho dos colaboradores (Confianga nas capacidades de desempenho dos colaboradores)

Humanismo

Integridade (valores, crengas, rectidao e coeréncia no modo agir; capacidade de actuar segundo um c6digo moral bem defini

Justica (capacidade de reconhecer os esfor¢cos sem mostrar favoritismo ou predilecdo, tratar todos de forma justa)

Liderar através do exemplo pessoal (actuar dando o exemplo)

Orientagao para o desempenho (actuar como educador e promotor de competéncias que permitam aos colaboradores
melhorar a sua produtividade e desempenho profissional)

Orientagdo para a Equipa (capacidade de estimular a cooperagdo, a integracéo e o sentido de equipa entre os colaboradores)

Partilhar o poder (considerar as recomendages dos seguidores antes de tomar decisdes; partilhar responsabilidades sobre o
futuro da organizagao)

Reconhecimento (capacidade de, ocasionalmente e segundo as circunstancias, dar retornos positivos, elogios,
cumprimentos ou parabéns aos colaboradores quando o seu desempenho estiver acima do esperado)

Visdo
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Assinale as cinco caracteristicas de lideranga com que menos se identifica:

Autoconfianga

Capacidade de orientar (saber dizer o que deve ser feito, dar instru¢cdes de como fazer o trabalho e informar claramente
sobre 0s objectivos a atingir)

Comunicacdo Inspiradora (capacidade de comunicar com clareza a direcdo a seguir)

Consideracao (capacidade de ter em consideracao a opinido do colaborador e os seus sentimentos; apoiar em caso de
necessidade dispensando atencéo personalizada)

Demonstrar confianca nos colaboradores

Determinagdo

Esclarecimento do papel do colaborador (capacidade de deixar claro o que se espera do colaborador e quem é o responsavel
pela atividade)

Estimulo Intelectual (formagdo, aperfeigoamento orientado para a resolugdo de problemas)

Expectativa positiva no desempenho dos colaboradores (Confianga nas capacidades de desempenho dos colaboradores)

7 Humanismo

Integridade (valores, crencas, rectiddo e coeréncia no modo agir; capacidade de actuar segundo um cédigo moral bem defini

Justica (capacidade de reconhecer os esfor¢os sem mostrar favoritismo ou predilecdo, tratar todos de forma justa)

Liderar através do exemplo pessoal (actuar dando o exemplo)

Orientacao para o desempenho (actuar como educador e promotor de competéncias que permitam aos colaboradores
melhorar a sua produtividade e desempenho profissional)

Orientacdo para a Equipa (capacidade de estimular a cooperacdo, a integracéo e o sentido de equipa entre os colaboradores)

Partilhar o poder (considerar as recomendagdes dos seguidores antes de tomar decisdes; partilhar responsabilidades sobre o
futuro da organizacéo)

Reconhecimento (capacidade de, ocasionalmente e segundo as circunstancias, dar retornos positivos, elogios,
cumprimentos ou parabéns aos colaboradores quando o seu desempenho estiver acima do esperado)

Visdo

Conteudo do e-mail enviado
Caros Amigos

Com vista ao trabalho de investigacdo que pretendo realizar no &mbito da minha dissertacao
de Mestrado sobre Lideranca, tema de flagrante atualidade nos mundos politico e empresarial,
elaborei um questionario que esta disponivel através do link abaixo indicado, para o
preenchimento do qual, desde ja, agradeco a vossa participacdo, que ndo vos tomard mais de
20 minutos.

As respostas sdo andnimas.

Para a qualidade cientifica e a credibilidade deste projeto, muito importa que o universo dos
participantes seja, ndo s6 apreciavel, mas também respeitador da heterogeneidade de idades,
de éreas de conhecimento e de experiéncias profissionais.

Para conseguir tal desiderato, ouso solicitar a vossa indispensavel colaboracéo, no sentido de
convidarem alguns dos vossos amigos, a quem O tema possa suscitar interesse e cuja
cooperacdo possa permitir um maior enriquecimento do mesmo, a visitarem o linke a
participarem neste estudo.

Por uma questao de timing, o inquérito s6 estara disponivel até ao préximo dia 31 de Janeiro.
Renovando o0s meus antecipados agradecimentos pelo vosso tempo dedicado ao
preenchimento deste questionario e ao envio do mesmo a alguns dos vossos amigos, abraca-

V0S, com amizade,

Pedro Ramalheira
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Anexo B — Estatisticas Descritivas da Amostra

Valid Percent
Masculino 64,7

Feminino 100,0

Valid Percent

31 a 40 anos 11,8
41 a 50 anos 26,1 37,8
51 a 65 anos 41,2 79,0

Maisdessanos 25 210 210 1000
Total 100,0

Valid Percent

Portuguesa 99,2
Outra Europeia _ 100,0
Total

Valid Percent

Portugal

Outro Europeu

Pais Africano de Lingua
Portuguesa
Total

Frequency Valid Percent

12.° ano ou equivalente

Licenciatura

Mestrado

83,2

Doutoramento

Outros

100,0

Total
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Frequency Valid Percent

Agronomia, Veterinaria

Arguitetura

14,3

Artes e Letras

Ciéncias da Educacéo

39,5

Ciéncias da Saude

Ciéncias Econ6micas e 61,3

Empresariais

Ciéncias Sociais

Desporto

76,5

Direito

Engenharias

Outras 100,0

Total

Total

Frequency Valid Percent

Nenhuma 7,6 _

Menos de 3 anos

3 abanos 23,5

mais de 5 anos

Total

Frequency Valid Percent

Grande Lisboa

Grande Porto 89,1
Zona Centro 91,6
Zona Sul 94,1
Estrangeiro 100,0

Total
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Ter tempo Ter boas
suficiente para a relagées com o
sua vida pessoal Seu superior

e familiar directo

Trabalhar com Ter oportunidade

pessoas que de evoluir

cooperam bem hierarquicamente

entre si na carreira

rofissional
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Estabilidade Persisténcia

essoal

Com que A maior

frequéncia se parte das

sente nervoso pessoas é
ou tenso? de

confianca
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Uma estrutura As normas de uma

organizacional empresa nao devem

na qual alguns ser quebradas —

subordinados mesmo que o

tém duas chefias colaborador pense

deve ser evitada gue é no melhor
a todo o custo interesse da

empresa

Quando vejo

Gosto muito de
alguma coisa defender as
gue ndo me minhas ideias,
agrada, eu tento mesmo contra
resolvé-la a oposicéo dos

outros
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Estou sempre a Capacidade de

procura de orientar
melhores formas de

fazer as coisas
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Estimulo Intelectual Humanismo

Justica Orientacao para

0 desempenho

122



Partilhar o poder
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Anexo C — Analises de Fiabilidade

Fiabilidade da Lideranga:

Comunicagdo

Inspiradora
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,044 ,116
,050 111
,046 ,105
042 ,077
017 ,109
,040 ,085
,043 144
,010 111
o0& o9 090

Demonstrar confianga

nos colaboradores

Esclarecimento do

papel do colaborador

,061
,036

,056

,120

,057
,132

,060

,108

,268

,075

,088

,118

,088

,146

,179

,319

,154

,113

,096

,049
,087

,049

,164
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Estimulo Humanismo
Intelectual
,096 ,044
,103 ,103
,074 ,116
,147 ,137
,118 ,107
,133 ,125
,154 ,096

,152

,145

,369

,151
,146

,143

,135

,161

,179

,139
,126

Liderar através do

exemplo pessoal

,042
,091
,077

,084
,075

,077
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,0

,049

,0
,0

,097
,092

1
,0
1
2

,151
,226
,136
,099

(o2} o M O N O Lo < - O O
< @ O < ©O O O © (2] N| © o

To} ™ | © o
© o o ~ ®
= ! =l g =@

,0
,0
1
,0
,0

Reconhecimento

Orientacao para

o
—

,0
,0
1

| S| - N~ W @ O | © | [ee]
©| | N~ —| O —i| O ™M N~ | © <

.0
,0
1
1
1
1
1
,0
1
,0
1
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Fiabilidade da Proactividade (PPS):

Maximum

w7 206

Maximum /

Minimum

Quando vejo
alguma coisa
que ndo me
agrada, eu

tento resolvé-

128

119

119

119

119

119

119

Gosto muito de
defender as
minhas ideias,
mesmo contra
a oposicéo dos

outros

,094

,213



Tenho uma Se acredito
excelente numa ideia,
capacidade nenhum
para identificar obstaculo me
oportunidades impedira de a
realizar
,113 ,149
,124 ,238
,255
,190
,126

Maximum Maximum /

Minimum
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Fiabilidade das dimensdes culturais de Hofstede ( VSM94):

Mean
1,75

1,96
1,72

2,22

119

) 119
m

m

119
119

119

119

119

Ter tempo Ter boas

suficiente relagcdes com

para a sua 0 seu

vida pessoal superior

e familiar directo

130
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-,004

Trabalhar
com
pessoas
que
cooperam
bem entre

Si

-,183

Ter
oportunidade
de evoluir
hierarquicam
ente na
carreira

rofissional



Estabilidade Persisténcia /

essoal Perseveranca
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Com que
frequéncia
se sente
nervoso ou

tenso?

134

A maior

parte das

pessoas
éde

confianga
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Uma estrutura
organizacional
na qual alguns
subordinados
tém duas chefias
deve ser evitada

a todo o custo

As normas de

ndo devem ser

-114

,126

uma empresa

quebradas —
mesmo que 0
colaborador
pense que é
no melhor
interesse da
empresa

[any



- O © N~ o
o | I~ N| O

(32} Yo} O [c¢]
@ @ O <

0
0
0
2
1
1
-114
-192
1
-, 118
9
0

,052
,081
,006
,330
,109
,034
-,084
-,219
,986
,185
,185
,026
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Maximum Maximum /

Minimum

Anexo D — Testes Ndo Paramétricos

Std. Deviation Maximum
35,38765 200,00

84,32883 _ 270,00
18,85030 - 100,00

66,63093 220,00
46,48096 155,00

s 100 300

Nivel de Proatividade - Mean Rank
Baixa 92,50
Moderada - 54,77
Elevada - 62,46
Total -

Baixa 40,00
Moderada - 56,95
Elevada 61,95
Total -

Baixa 87,00
Moderada - 61,37
Elevada 58,89
Total -

Baixa 94,50
Moderada - 62,77
Elevada 58,01
Total -

Baixa 43,50
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Moderada - 60,35
Elevada 60,03
Total -
2,261 ,856 234
,323 ,652 ,890
Sig. ,708° ,547°

99% Confidence

Interval

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: Nivel de Proatividade
c. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

200,00

150,00

100,00

IDV

50,007

00

-50,00—

T T
Baixa Moderada Elevada

Nivel de Proatividade
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MAS

LTO

300,00

200,00
100,00
00
-100,00
-200,00
| T I
Baixa Maoderada Elevaca
Nivel de Proatividade
79 56
100,00 =
50,007
60,00 =S
40,00
20,00
ar 116
00— o o
T T T
Baixa Maderada Elevada

Nivel de Proatividade
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UAI

PDI

300,00

200,00

100,00

~100,00

-200,00

T
Baixa Maderada

Nivel de Proatividade

T
Elevada

200,00

150,00

100,00

50,00

-50,007

-100,00

T
Baixa Modlerada

Nivel de Proatividade
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