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0 impacto da Lideranca Etica na avaliacio de Desempenho Etico

RESUMO

O objetivo do presente estudo consiste na analise do impacto da lideranca ética no
desempenho ético e na investigacdo do papel mediador da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.
Um questionario foi respondido por 102 profissionais que exercem as suas funcdes em instituicdes

privadas, de diferentes setores de atividade e que foram objeto de avaliacdo de desempenho.

Foram examinados os modelos de regressao linear com o objetivo de avaliar estatisticamente a
relacdo entre as variaveis em estudo e testar as hipoteses formuladas. Os resultados indicaram uma
relacdo entre a lideranca ética e o desempenho ético. O modelo de mediacdo com a variavel satisfacao
com a avaliacdo de desempenho, indicou que a lideranca ética se relaciona de forma positiva com a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e, que niveis mais elevados de lideranca ética levam a um
aumento dos niveis de satisfacdo. Os resultados permitem também concluir que existe uma reducédo de
intensidade, mas a relacdo lideranca ética e desempenho ético com a introducao da satisfacdo com a

avaliacdo de desempenho nao revelou significancia estatistica.

Os resultados sao devidamente discutidos e igualmente apresentadas as contribuicdes para a
pratica das organizacdes privadas. Sdo expostas determinadas limitacdes que foram encontradas no
desenvolvimento deste estudo e que podem contribuir para investigacdées futuras sobre a lideranca

ética no ambito do desempenho ético.

O valor acrescentado deste estudo empirico revela-se na analise da relacao entre a lideranca
gtica e o desempenho ético e como esta relacdo é mediada pela satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho. Desta forma, o presente documento ndo sé contribui para a comunidade académica
como também apresenta um leque de conclusbes e solucdes de grau de utilidade para as
organizacdes, com especial destaque para os Gestores de Recursos Humanos no desenvolvimento de

estratégias, formacao e acompanhamento das suas liderancas.

Palavras-chave: Desempenho Etico, Lideranca Etica, Satisfacdo com a Avaliacio de

Desempenho, Valores Eticos.



The impact of ethical leadership in the evaluation of ethical performance

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the impact of ethical leadership on ethical performance
and to explore the mediating role of satisfaction with performance evaluation. A questionnaire was
answered by 102 professionals from companies from various sectors of activity, who have been the

object of performance evaluation and who exercise their functions in private institutions.

Linear regression models were examined with the aim of statistically evaluating the relationship
between the variables under study and testing the formulated hypotheses. The results indicated a
relationship between ethical leadership and ethical performance. The mediation model with the variable
satisfaction with performance evaluation indicated that ethical leadership is positively related to
satisfaction with performance evaluation and that higher levels of ethical leadership lead to an increase
in satisfaction levels. The results also allow to conclude that there is a reduction in intensity, but the
relationship between ethical leadership and ethical performance with the introduction of satisfaction

with performance evaluation does not lose statistical significance.

The results are duly discussed and contributions to the practice of private organizations are also
presented. Certain limitations that were found in the development of this study are exposed and that

may contribute to future investigations on ethical leadership in the context of ethical performance.

The added value of this empirical study is revealed in the analysis of the relationship between
ethical leadership and ethical performance and how this relationship is mediated by satisfaction with
performance evaluation. in such manner, this document not only contributes to the academic
community, but also presents a range of conclusions and solutions that are useful to organizations, with
special emphasis on the Human Resources Departments in the development of strategies, training and

monitoring of their leaders.

Keywords: Ethical Performance, Ethical Leadership, Satisfaction with Performance Evaluation,

Ethical Values.
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O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

1. INTRODUGAO

O presente trabalho enquadra-se no ambito do Mestrado em Gestdo e Negbcios e tem como

tema “O impacto da Lideranca Etica na Avaliacio de Desempenho Etico”.

O impacto do lider no desempenho dos seus seguidores tem ja uma longa tradicdo na
investigacao (e.g. Bass, 1985), no entanto o crescente interesse pelo comportamento ético nas
organizacbes e 0 processo de avaliacao por vezes subjetivo do desempenho ético dos colaboradores
parece ainda nado ser bem compreendido na literatura (e.g. Selvarajan & Cloninger, 2009). Sendo
incompleta a investigacdo neste dominio, alguns estudos apelam a incorporacdo do comportamento
¢tico na avaliacdo de desempenho (Trevifio & Weaver, 2001; Weaver et al., 1999). Esta ideia tem como
objetivo recompensar o comportamento ético e reconhecer a sua importancia para a organizacao e
para os seus lideres. Neste dominio existem varias questdes por explorar relativamente a esta tematica
nomeadamente a forma como o lider avalia o desempenho dos colaboradores e incorpora o
desempenho ético, e em que medida a eficacia da avaliacdo de desempenho ¢ influenciada por valores

éticos.
1.1. PERTINENCIA DO ESTUDO

O objetivo desta investigacdo consiste em preencher as lacunas identificadas na literatura.
Neste sentido, este estudo procura analisar o impacto da lideranca ética no desempenho ético dos
colaboradores, incorporando a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho enquanto elemento
mediador dessa relacdo. No presente documento, sera apresentada a evolucao do conceito de
lideranca, lideranca ética, do papel e das carateristicas tangiveis, verificando e discutindo o que foi face

ao que sao consideradas as carateristicas inerentes a figura do lider nas suas diversas representacdes.

Sera também realizado um enquadramento acerca da avaliacdo e da gestdo de desempenho
nas empresas, pelo que sera incorporada, nessa contextualizacdo, o elemento da satisfacao com esse
processo. Posto isto, no seguimento dos desenvolvimentos descritos, surgiram varios modelos de
avaliacdo de desempenho (e.g. baseado no comportamento, no objetivo e/ou no juizo dos elementos
sujeitos aos diversos tipos de lideranca referidos). Deste modo, a referéncia e a analise destes modelos
tornaram-se relevantes, tendo em conta que nao existe outro processo de gestdo que consiga
influenciar tanto a carreira dos trabalhadores e a sua vida profissional como a avaliacdo de

desempenho (Grote, 2002).
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A relevancia do tema tem ganho nova proporcdo com a evolucdo natural da sociedade - na
sua perspetiva geral — tendo em conta o desafio constante de conciliar uma pandplia cada vez mais
significativa de personalidades, ideologias, competéncias e modelos de trabalho, onde se destaca o
trabalho remoto/teletrabalho. Consequentemente, a avaliacdo de desempenho acarreta uma relevancia
particular pelo que é uma oportunidade para alinhar o desempenho do trabalhador com a viséo da

organizacao e um meio para elevar o desempenho dos trabalhadores (Mathison e Vinja, 2010).
1.2. OBJETIVOS E ESTRUTURA

Neste seguimento, o presente estudo procura destacar a relacdo entre a lideranca ética e o

desempenho ético e organiza-se em torno dos seguintes objetivos:
Objetivo 1: Analisar a relacéo entre a lideranca ética e o desempenho ético.

Objetivo 2: Avaliar a relacdo entre a lideranca ética e a Satisfacdo com a avaliacdo de

desempenho.

Objetivo 3: Analisar o impacto da satisfacdo com a avaliacado de desempenho no

desempenho ético.

Objetivo 4: Avaliar o papel da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho na lideranca ética e

no desempenho ético.

Tendo em conta o prescrito, releva-se a importancia de analisar as teorias de lideranca
presente na literatura, enquadra-las na lideranca ética e explorar, consequentemente, o seu impacto no
desempenho ético. Por outro lado, considera-se expressivo, enquanto objetivo secundario, estudar o
papel de mediacao da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho na relacao prescrita, no ambito das

organizacdes, assim como o impacto do Desempenho Etico neste processo.

O documento encontra-se organizado em cinco partes. Depois desta introducao, a segunda
parte consistira na revisao bibliografica dos conceitos e no enquadramento teorico. De seguida, serao
apresentadas as hipoteses a avaliar e a metodologia a ser seguida no desenvolvimento da investigacao.
A quarta parte sera composta pela apresentacdo dos resultados. Por ultimo, surge o capitulo da
discussao e conclusdes, que visa apresentar as principais conclusdes do estudo e discuti-las com base
na literatura; apresentar as contribuicoes teodricas e praticas, assim como as recomendacdes para

estudos futuros e limitacdes sentidas durante elaboracao do presente trabalho.
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1.3. CONTRIBUTOS ACADEMICOS E PRATICOS

Espera-se, através desta investigacdo, conseguir diversos contributos: proporcionar ferramentas
ao tecido empresarial para que este se possa potenciar enquanto negocio, nomeadamente na
incorporacao da dimensao ética nos sistemas de avaliacao de desempenho e no reconhecimento da
importancia da dimensédo ética no desempenho das organizacdes, mas também contribuir para a
Gestao de Recursos Humanos na medida em que sistemas de avaliacdo mais completos promovem
uma maior percecdo de justica e equidade. Acredita-se que a presente investigacdo podera, também,
acrescentar valor ao conhecimento na medida em que procurara explorar empiricamente a importancia

da dimensao ética no desempenho e cumulativamente incentivar futuras investigacoes.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. AETICA: CONCEITO, ANTECEDENTES E EFEITOS POTENCIAIS

A palavra ética tem origem no grego ethos. Este termo pode ser classificado como um habito
ou costume, /e., a denominacdo de uma forma de agir ou de se comportar. Contudo, ethos podera ser
analisado numa perspetiva mais complexa, sendo interpretado como uma maneira de ser ou uma
forma de pensamento. Nesta linha de raciocinio, o carater ético podera traduzir-se, com base na
literatura, nas disposicdes do homem na vida, no seu caracter, nos seus costumes e na sua moral

(Tomé, 2013).

Neste seguimento, o conceito de ética foi profundamente explorado, tomando diversas
definicdes, entre as quais a adaptacdo que Mercier (2003) fez da obra de Wunenburger, em que este
define ética como “a ciéncia do comportamento, dos costumes; ética enquanto estudo teorico dos
principios que regem as escolhas praticas” e ética enquanto um conceito especifico de uma
determinada sociedade, pelo que é capaz de definir o “conjunto das regras de conduta partilhadas e
tipicas” dessa sociedade, regras essas que tém por base a distincao daquilo que é “bom” e “mau”

(Mercier, 2003, p.6)

Posteriormente, Vickers (2005) associou 0 conceito de ética ao conjunto de principios morais
ou valores das pessoas, capaz de indicar o que é certo ou errado, bom ou mau, influenciando a forma
como os individuos se comportam. Nesta sequéncia, Rand (1964) carateriza a ética como "um codigo
de valores para guiar as escolhas e acdes do homem - escolhas e acdes que determinam o proposito
e o curso de sua vida" (p.10). A autora define a ética como uma orientacdo para a vida em geral e, em
particular, para qualquer contexto em que surja a necessidade de diretrizes de principios morais
racionais. Conclui-se que a autora considera, desta forma, que a ética é necessaria por motivos
egoistas: "a moralidade & o meio do homem para alcancar os valores dos quais sua vida depende"

(1964, p.57).

De uma forma resumida, sera possivel, numa primeira observacao, compreender a ética como
0 pressuposto que conduz a acdo dos homens, sendo esta capaz, de forma intrinseca, de condicionar
0 seu carater e o seu comportamento. Sera possivel, neste contexto, estabelecer-se num conjunto de
regras comuns, moderadamente formalizadas e relativamente universais (dentro de uma

sociedade/grupo de individuos), capaz de determinar se certas acdes sdo corretas ou erradas, ao
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distinguir o “bem” do “mal”, o “moral” do “imoral”, o “ético” do “ndo ético” (Tomé, 2013). De referir
também que valores éticos proporcionam uma base para a sociedade civilizada e, sem esta, a

sociedade entra em colapso (Smith, 2003).

A década de 90 ficara marcada pela emergéncia da ética enquanto parte vital do processo
educativo/formativo, no universo de variadas profissdes. Nos anos mais recentes, as necessidades da
sociedade, assim como a pressdo por desenvolvimentos intensificaram-se e, dessa forma, as
faculdades comecaram a dar resposta (Daniel et al., 1997). Atualmente, as universidades estdo
indubitavelmente a colocar mais esforcos no ensino de importantes skills e a expor aos estudantes

mais temas associados a ética e a responsabilidade social.

Considerando a importancia da habilidade dos alunos em reconhecer a existéncia de questdes
géticas/morais como um precursor de seu desenvolvimento ético, DuFrene, Elliott-Howard e Daniel
(1990) desenvolveram a Ethical Issues Rating Scale. O instrumento inclui breves descricoes de 52
questdes de negocios que sdo projetadas para ter significado ético. Os inquiridos registaram a sua
reacdo as questdes descritas, indicando o grau de relevancia que atribuem as questdes. As 52
questdes foram aplicadas com recurso a uma escala de Likert e desenvolvidas através de informacoes
presentes nos manuais de ética nos negdcios (p.e., DeGeorge, 1990; Frederick, Davis, & Post, 1988;
Hay, Gray, & Smith, 1989; Steiner & Steiner, 1991) e, simultaneamente, de discussdes com
professores da area de economia e gestdo e empresarios. Este instrumento é utilizado para medir as
questdes éticas nos negdcios e um método para quantificar a capacidade dos alunos em reconhecer a

importancia de varias questdes éticas (Daniel et al., 1990).

As conclusdes do estudo apontam para a validade do EIRS, sendo que os autores apontam
varios propositos para esta ferramenta, para além das inicialmente pensadas. Uma primeira tese

“

defende que “o instrumento é potencialmente util em escolas de Gestdo para determinar o
desenvolvimento ético dos alunos ao longo do tempo” (Daniel et al., 1997, p.521). Os autores
defendem também que o EIRS pode ser utilizado no ambito da “avaliacdo tradicional do
desenvolvimento moral/ético de individuos, que envolve observar como as pessoas respondem quando
confrontadas com uma série de situacdes relacionadas com o processo de tomada de decisdo moral,
muitas vezes referidas como "incidentes", "episodios" ou "dilemas morais" (Daniel et al., p.521). Por

fim, os autores apresentam um terceiro propodsito, que aponta para as questdes que precisam ser

enfatizadas no curriculo de ética nos negocios (Daniel et al., 1997). Estes desenvolvimentos tedricos,
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mas também praticos tém sublinhado o papel da conduta ética na formacdo académica e nos

negocios.

Em suma, a evolucao do conceito de ética é notdria e declarou-se um tema de claro interesse
para os autores explorados, que viram, nas exigéncias da sociedade, a evolucdo dos padrdes e normas
comportamentais sobre 0s quais a ética teve e tem de fazer parte. Posteriormente, a comunidade
académica teve um papel preponderante no acompanhamento da evolucao do comportamento ético,
tendo em vista que procurou doutrinar a importancia da ética em sociedade e nos negocios, assim
como avancar na investigacdo dos melhores mecanismos de avaliacao desses comportamentos e do

desenvolvimento ético dos individuos.
2.1.1. A ETICA NAS ORGANIZACOES

A economia global, suportada por tecnologias inovadoras de processamento de informacao e
de comunicacao, orientou a ética empresarial para um patamar em que esta se coloca como uma das
principais preocupacdes dos empresarios, gestores, politicos, investigadores e da sociedade em geral

(Robertson et al., 2002).

0O comportamento interno das empresas e organizacoes, com especial incidéncia ao nivel dos
seus colaboradores, assim como o comportamento externo, desta feita com clientes, com a sociedade
civil e com as preocupacdes ambientais, pode traduzir-se em impactos consideraveis, positivos ou

negativos, para o normal desenvolvimento e sucesso dos seus negocios.

No ambiente organizacional e na gestdo de empresas em particular, a ética valida os codigos
morais que visam orientar as decisdes empresariais, na medida em que estas afetem as pessoas e a
comunidade envolvente, partindo de um conjunto internamente aceite de direitos e obrigacoes
individuais e coletivas. As organizacdes consideradas éticas sdo usualmente aquelas que promovem
uma conduta socialmente valorizada e cujas politicas se coadunam com a moral vigente, submetendo
0s seus planeamentos, atividades e estratégias a uma reflexdo ética prévia e a um comportamento

socialmente responsavel a posteriori.
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Considera-se que iniciou nos Estados Unidos, de uma forma mais patente a partir de 1970, a
referéncia a principios éticos no ambito da gestdo e a respetiva reflexdo sobre as implicacdes éticas
das decisdes e das politicas organizacionais. O prescrito estendeu-se a Europa na década subsequente.
Posteriormente, tornou-se frequente a invocacao de valores éticos, na missao, visdo, assim como nas
estratégias de comunicacdo, e disseminou-se a adocao de codigos de ética na globalidade das

organizacoes.

Inimeros foram os autores que se dedicaram a investigar a conduta ética dos gestores e os
fatores que a influenciam no contexto empresarial. Neste ponto destacam trés niveis de avaliacao do

comportamento ético: individual, organizacional e cultural.

Neste seguimento, varios foram os autores que decidiram investigar o comportamento ético
dos empresarios e gestores, tendo por base determinadas caracteristicas individuais, tais como o
género (Deshpande, 1997; McDaniel et al., 2001), a idade (Vitell et al., 1991), o nivel de habilitacdes
literarias (Deshpande, 1997; EIm et al., 2001) ou os valores morais (Agle et al., 1999; Carlson et al.,
2002; Glover et al., 1997; Ray & Pauli, 2002). Ao nivel organizacional, os estudos foram
fundamentados no clima ético da organizacao (Frietzsche, 2000; Vardy, 2001), o papel dos cddigos de
gtica (Farrell et al., 2002; Wotruba et al., 2001) e a estrutura do capital (Bucar & Hisrich, 2001;
Johnson & Greeing, 1999).Paralelamente ao anteriormente referido, a investigacdo sobre a influéncia
dos fatores de ordem cultural e social nos comportamentos éticos e nos sistemas de valores dos
empresarios e gestores tem sido capaz de produzir estudos empiricos de igual preponderancia (Priem

& Shaffer, 2001; Robertson et al., 2002).

Ademais do recurso as trés ordens de fatores suprarreferidas, destacadas como individual,
organizacional e cultural, caraterizadas como variaveis usualmente estaveis, um grupo de
investigadores defende que o carater situacional das decisdes éticas deve ser adicionado a equacdo por
forma a ser possivel obter uma avaliacdo mais precisa dos comportamentos eticamente qualificaveis
no contexto empresarial. De acordo com estes investigadores, a decisdo do mesmo individuo pode ser

distinta, quando confrontado com um contexto especifico que envolva essa decisdo (Hoffman et al.,

! No inicio da década de 70, a procura internacional de petroleo excedeu a producéo. Entre 1973 e 1974, a OPEP quadruplicou os precos do

crude para cerca de 12 Dolares o barril.
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1998; Robertson et al., 2002), sendo possivel variar, p.e., com a posicdo que o individuo ocupa na

organizacao.

2.2. A LIDERANCA: CONCEITO, ANTECEDENTES E EFEITOS POTENCIAIS

A lideranca é uma das tematicas mais antigas no estudo das organizacdes (Bass, 1985),
exercida desde os primordios da historia da Humanidade. Trata-se de um tema ja estudado por
Aristételes e, consequentemente, a literatura acompanhou a evolucdo deste conceito. Considera-se que
a lideranca esta relacionada com a influéncia, que ocorre segundo um processo entre quem lidera e

guem segue, logo, envolve pessoas ou grupos e tem subjacente objetivos em comum.

Na literatura mais recente, encontram-se variados conceitos de lideranca e diferentes

abordagens.

2.2.1. TEORIAS DA LIDERANCA

0 desenvolvimento das teorias sobre a lideranca incidiu sobre trés abordagens, de acordo com
Cunha e Rego (2005). Segundo os autores, numa primeira fase surgem as abordagens universais
(tracos), numa fase posterior as comportamentais e contingenciais e, num contexto mais recente,

surgem as abordagens transacionais.

As teorias da lideranca sao formuladas em torno da personalidade e do comportamento dos
lideres, pois “a personalidade é estavel e dificil de mudar, ao passo que os comportamentos podem
aprender-se e alterar-se” (Cunha e Rego, 2005, p.22). De acordo com Collins (2002), a lideranca é
como uma relacao sistematica onde nenhum lider lidera sem liderados. Uma outra linha de raciocinio,
apoiada pelas teorias contingenciais, aponta para a eficacia da lideranca e defende que a prioridade

deve incidir primordialmente no que os liderados fazem e/ou pensam.

Desta forma, analisamos as teorias supra através da sequéncia cronoldgica. Assim, inicia-se a
revisao a partir da teoria dos tracos. Numa perspetiva sumaria, a teoria dos tracos foca-se em
individuos que “pelo facto de possuirem determinadas caracteristicas estaveis e distintivas, se
assumiam como lideres eficazes independentemente das exigéncias colocadas pela situacdo.” (Cunha
e Rego, 2005, p.24). A tese prescrita incide numa analise que destaca o papel das carateristicas da

personalidade do lider, podendo estas ser identificadas como carateristicas universais.

A teoria comportamental centra-se no comportamento do lider e na forma como este pode ser

adaptado e alterado, conseguindo assim alcancar-se uma lideranca mais eficaz através da realizacao
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de acdes de formacédo e medidas de correcao. A questdo deixa de estar centrada no que o lider é, mas
sim no que o lider faz, /.e., que comportamentos sdo observaveis e caracteristicos de uma determinada

forma de liderar.

Os estudos da escola de Ohio procuraram descobrir as dimensdes capazes de caraterizar o
comportamento dos lideres (Stodgill, 1963). De uma forma geral, os estudos definem o
comportamento ideal/universal como o resultado da maximizacédo de duas dimensdes: 1) estruturacéo
(relativo a tarefa) e 2) consideracao (relativo as pessoas). Os estudos de Harvard salientaram a
caracterizacdo dos comportamentos do lider em trés fatores independentes: 1) atividade; 2)
competéncia instrumental e 3) simpatia. Assim sendo, segundo os estudos de Harvard, é possivel
obter-se trés tipos de lider: 1) o ideal; 2) o de tarefa e 3) o de relacionamento. Por ultimo, surgem os
estudos da escola de Michigan. Como conclusdes principais, a escola de Michigan refere que a
lideranca é considerada uma variavel causal capaz de afetar a produtividade, o absentismo, a
rotatividade e o numero de queixas/insatisfacdes. Esta relacdo é obtida pela analise das atitudes dos
trabalhadores em relacdo ao trabalho e a organizacdo, a forma como estes comunicam e a coesao
grupal evidenciada. Estas investigacdes levaram o seu rumo até meados da década de 60, momento
em que a prioridade transitou para a analise de questdes associadas a contingéncia. Refira-se, apesar
do prescrito, que as teorias comportamentais assentaram a sua vulnerabilidade no facto de ndo terem
tido em conta a variavel situacional que mais tarde vira a condicionar todos os estudos sobre lideranca

(Cunha e Rego, 2005).

A Teoria Contingencial surge na década de 70 e defende que a analise da situacdo em que o
lider atua é fundamental para a avaliacdo e interpretacdo do seu desempenho. Desta forma, esta teoria
analisa as circunstancias que permitem ao lider influenciar e controlar. Para a avaliacdo da teoria em
questdo foi desenvolvida a pesquisa de Fielder (1967), que desenvolveu um questionario denominado
de LPC (Least Preferred Coworker), com a intencao de avaliar a orientacdo do individuo, /e., se o foco
incide nas tarefas ou nos relacionamentos. As teorias de House (1971) e de Hersey & Blanchard
(1977) marcaram a investigacao sobre a tematica na década de 70. Segundo o LPC, os individuos
motivados pelas tarefas, demonstraram a sua eficacia tanto em situacdées muito favoraveis como muito
desfavoraveis. Por outro lado, os individuos motivados pela relacdo demonstraram ser eficazes em
situacdes moderadamente favoraveis, o que leva a pressupor que o lider motivado pela relacdo é capaz

de atingir niveis moderados de autoridade, mas nao é capaz de garantir a plenitude do seu controlo.
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Neste seguimento, relativamente as restantes teorias, Hersey e Blanchard (1977) concluiram
que a maturidade do subalterno tem relevancia no lider, mas a sua conduta devera sofrer alguns

ajustes de forma a ser possivel obter um equilibrio na relacao entre as partes (Yukl, 2010).

Posto isto, sucede-se a Teoria Transacional e Transformacional. Bass (1990) definiu a
lideranca transacional como um estilo de lideranca que assenta numa transacao, isto €, numa permuta
entre o lider e o seguidor. Trata-se de uma evolucado face as teorias anteriormente referidas, na medida
em que visam o estimulo de necessidades de ordem mais elevada (Bass, 1985). Refira-se que estas
permutas/relacdes de troca assentam em recompensas, por parte do lider, face ao esforco dos seus
seguidores e torna-se, assim, uma transacdo complexa. De forma sintética, a lideranca transacional

indaga por uma relacao custo-beneficio (Bass, 1985) entre os visados - lider e subalterno.

A lideranca transformacional foi invocada, pela primeira vez, por Burns (Bass, 1985), com vista
a afirmar que a lideranca exercida por lideres que introduzem mudancas na sociedade e nas
organizacdes, deixa marcas indeléveis (Rego, 1998). De acordo com o autor, estes lideres -
transformacionais - “conseguem implementar grandes mudancas nas atitudes dos membros das
organizacbes, e obtém deles o compromisso e empatia necessarios para o alcance dos objetivos.”,

chegando mesmo a “inspirar os seus seguidores” (Rego, 1998, p.392).

Posto isto, avaliadas as teorias da lideranca numa vertente historico-temporal, destaca-se a
evolucao do conceito, assim como a amplitude dessa avaliacdo, visto que o tema iniciou a sua
discussdo com base em carateristicas inatas ao individuo e findou, numa observacdo mais recente, no
compromisso e empatia dos seguidores do lider. Assim sendo, torna-se relevante explorar o

enquadramento da lideranca ética face as tedricas descritas.

10
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Quadro 1 - Quadro sintese das teorias da Lideranca

Autores Carateristicas e linhas de raciocinio mais relevantes

Capacidade do lider esta associada a carateristicas inatas e distintivas.
Teoria dos Tracos Cunha e Rego (2005)
A eficacia do lider ndo depende das exigéncias da situacao.

Collins (2002) Abordagem sobre alteracao e adaptacao do comportamento do lider.

Teoria Comportamental
Cunha e Rego (2005) |0 foco incide no que o lider faz.

Perspetiva sobre as circunstancias gue permitem ao lider influenciar e

controlar.
House (1971)

Teoria Contingencial Hersey & Blanchard
(1977)

Segmentacao de lideres em dois grupos: individuos com foco nas tarefas ou
nos relacionamentos.

Os individuos motivados pelas tarefas promovem melhores resultados de
eficacia, independentemente das circunstancias.

Estilo de lideranca que assenta numa fransacao.

B 1990
Teoria Transacional ass ( ) Visa o estimulo de necessidades de ordem mais elevada.
Bass (1985)

Relacao custo-beneficio entre lider e seguidor.

Lideres que intfroduzem mudancas na sociedade e nas organizacdes
Bass (1985)

Capacidade para obter compromisso por parte dos seguidores.
Rego (1998) P P P porp g

Teoria Transformacional

Potencial para inspirar seguidores.

2.2.2. A LIDERANCA ETICA

Bass (1990) defende que a lideranca transformacional se apresenta como a teoria de lideranca
mais proxima da lideranca ética, na medida em que os lideres inspiram os seus seguidores a ir além
do interesse proprio e 0s incentivam na procura de objetivos partilhados. Neste seguimento, a lideranca
transacional ¢ capaz de evidenciar as recompensas e acdes corretivas, mas o facto de isentar
responsabilidades por forma a evitar tomar mas decisdes, é vista como uma atitude que coloca em
causa a dignidade dos seguidores, acabando por ser considerada uma teoria de lideranca pouco ética

(Brown & Trevifio, 2006).

De acordo com Brown & Trevifio (2006), todos os lideres éticos sdo considerados individuos
integros que asseguram decisdes éticas, apresentam preocupacdo redobrada com o0s seus
colaboradores e se transfiguram, consequentemente, em exemplos a seguir. Contudo, nenhuma das
teorias apresentadas manifesta qualquer intervencao proativa dos lideres na conduta ética dos

colaboradores, com excecao para a lideranca ética (Brown & Trevifio, 2006).

Assim, € possivel concluir que a lideranca ética se encontra associada as teorias
supramencionadas, mas apresenta pontos divergentes, por via de que os lideres éticos promovem 0s

padrdes éticos através dos processos de comunicacao e responsabilizacdo (Brown & Trevifio, 2006) e

11
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atuam proativamente em prol do beneficio dos seus colaboradores. Esta carateristica da lideranca ética
constitui uma carateristica distintiva face aos estilos de lideranca referidos anteriormente. Posto isto, o
conjunto de elementos apresentados caracterizam a lideranca ética, todavia nenhum destes aspetos

isoladamente a constituem (Brown et al., 2005).

A lideranca ética envolve um conjunto de caracteristicas pessoais do lider como a honestidade
e a confiabilidade (Trevifio et al., 2003), referindo-se nomeadamente, & consideracao, honestidade e

integridade (Brown & Trevifio, 2006).

A analise da literatura ao nivel da presente tematica, permite afirmar que o modus operandi
dos lideres éticos assenta na preocupacao que revelam com os seguidores e nos mecanismos de
atuacao coerentes com os principios estabelecidos, tendo sempre em conta as consequéncias éticas
das suas decisbes e a procura insanavel por serem modelos éticos de comportamento para os
restantes lideres e seguidores (Brown & Trevifio, 2006). Os lideres éticos ndo defendem apenas os
seus principios, eles praticam-nos e seguem-nos e sao assim considerados modelos proactivos de

conduta ética (Brown & Trevifio, 2006).

Desta forma, tendo em conta que a influéncia é presumida como a carateristica principal da
lideranca, a lideranca ética deve refletir a influéncia de comportamentos éticos sobre os seguidores. A
relacdo do individuo (o lider) com as questdes morais e éticas nos mais diversos contextos aplicaveis, é
um tema muito relevante pelo impacto que é possivel empregar sobre o desenvolvimento,
operacionalidade e lideranca de uma organizacao. A ética vai ao encontro da conduta e do carater dos
lideres, em que esta visa os principios de comportamento do individuo na sociedade e, por sua vez, a
moral enquadra-se no conjunto de todos os principios e valores que uma sociedade considera como

desejaveis ou apropriados (Northouse, 2013)

Tendo em conta a investigacdo de Brown & Trevifio (2006), foram identificadas trés dimensodes
capazes de caraterizar um lider ético: 1) justica; 2) partilha do poder; e 3) papel esclarecedor do lider.
A primeira dimensao comportamental, de acordo com Trevifio et al. (2003), releva a predisposicado
para a honestidade e integridade que o lider ético demonstra ao tomar decisbes caraterizadas como
justas e imparciais. De seguida, a segunda dimensao, relativa a partilha do poder, associa-se a
permissdo da participacdo dos subalternos na(s) tomada(s) de decisdo. Esta dimensao destaca a
dedicacado e preocupacado que os lideres éticos tém com os seus trabalhadores (De Hoogh & Den
Hartog, 2009), contribuindo para o aumento dos indices de autonomia (Yukl, 2013). A terceira e ultima

dimensao, relativa ao papel esclarecedor do lider ético, é referente a comunicacdo transparente e
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empatica, capaz de promover o didlogo, da mesma forma que sdo esclarecidas responsabilidades,

expetativas e metas de desempenho.

O conjunto de dimensdes analisadas ira permitir aos seguidores obter o enquadramento
daquelas que sao as expetativas relativamente ao seu trabalho, assim como da importancia do seu

contributo para a realizacdo dos objetivos (De Hoogh & Den Hartog, 2009).

Neste seguimento, Trevifio et al. (2003) pressupde a coexisténcia das duas dimensodes, ou
seja, a pessoa moral, a quem ¢ atribuido um carater honesto, justo e confiavel e o gestor moral que,
por conta dessas carateristicas, tem a capacidade de influenciar o comportamento dos seus
seguidores. Por outro lado, Stouten et al. (2012) realcam os dois perfis pré referidos e sugerem que 0s
lideres tém a possibilidade de adotar um comportamento ético quando estes comportamentos se
encontram relacionados com os seus valores individuais ou porque a ética se revela persuasiva e é

utilizada numa perspetiva instrumental.

Neste seguimento, uma das definicdes do conceito de lideranca ética mais citadas na literatura
evidencia que esta é “a demonstracdo de uma conduta normativa adequada através de acdes pessoais
e relacdes interpessoais, bem como a promocao da mesma conduta aos seus seguidores através da
comunicacao, reforco e da tomada de decisdo” (Brown et al., 2005, p.120). Destaca-se, assim, a
importancia da existéncia de uma elasticidade mental e relacional por parte do lider, que permita que
este seja capaz de recompensar, mas também de punir quando necessario. Trevifio et al. (2001,
2003) concluiram, no seguimento dos seus estudos, que os comportamentos de lideranca que
refletem uma preocupacdo com as pessoas e com um tratamento justo para com os colaboradores
contribuiram para o desenvolvimento das percecdes sobre lideranca ética. O conceito de lideranca ética
vai para além do tratamento justo e inclui também a tomada de decisdo baseada em principios (Avolio,
1999), a definicao de expectativas dos seguidores (Trevifio et al., 2003) e o recurso a recompensas e
castigos/punicdes para responsabilizar os seguidores pela conduta ética (Gini, 1998; Trevifio et al.,

2003).

Nas diversas definicoes de lideranca ética, encontra-se implicita a existéncia de um seguidor e
de um lider, pelo que nesta relacdo o lider é portador de carateristicas distintas das dos seus

seguidores e tem a capacidade de os influenciar (Bass & Steidlmeier, 1999; Trevifio et al., 2003).

Em resumo, encontram-se clarificadas as carateristicas inerentes aos lideres éticos e ao moaus
operandi da lideranca ética, assim como as suas convergéncias e divergéncias perante as teorias da

lideranca inicialmente exploradas pela literatura. Desta forma, interessa agora, no decorrer dos
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capitulos seguintes, averiguar a sua influéncia no comportamento dos seus seguidores/colaboradores

€, mais concretamente, no seu desempenho ético.

Quadro 2 - quadro sintese das carateristicas de lideranca ética

Autores

Carateristicas da Lideranca Etica

Avolio (1999)

Tomada de decisao baseada em principios

Bass & Steidimeier
(1999)

Capacidade de influéncia

Trevifio et al. (2003)

Caracteristicas pessoais do lider: honestidade e a confiabilidade

Preocupacao com seguidores e promocao de tratamento justo

Definicao de expectativas dos seguidores

Brown et al. (2005)

Capaz de recompensar, mas também de punir quando
necessario

Brown et al. (2006)

Promocao de padrdes éticos através dos processos de
comunicacac e responsabilizacao

Trés dimensdes caraterizadoras: justica, partilha do poder e papel
esclarecedor do lider

Preocupacao acrescida com o0s seus seguidores

Comportamento corente com os principios defendidos

Brown & Trevifo
(20086)

Consideracao, honestidade e integridade

Procura por representar modelos éticos de comportamento

De Hoogh & Den
Hartog (2009)

Dedicacao e preocupacao com seguidores

Partilha e discussao das expetativas relativamente ao trabalho
dos seguidores, assim como da impartancia do contributo destes
para a realizacao dos objetivos

Yukl (2013)

Promocao de elevados indices de autonomia dos seguidores

14



O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

2.2.3. MEDICAO DA LIDERANGA ETICA

O mecanismo de avaliacao apropriado para definir e medir a lideranca ética tem sido fonte de
confusdo conceptual na literatura acerca da tematica (Yukl et. al, 2013). Yukl foi responsavel pelo
desenvolvimento de uma ferramenta capaz de medir a lideranca ética, denominada de Ethical
Leadership Questionnaire (ELQ), que iremos explorar de seguida. Os autores deste instrumento de
medida da lideranca ética apontaram algumas limitacdes das escalas existentes, procurando também

reforcar a sua pertinéncia.

Segundo Yukl et al. (2013) existem grandes contributos na literatura que permitem avancar na
investigacdo sobre lideranca ética, onde se incluem o estudo de Brown et al. (2005), a Escala de
Integridade do Lider (PLIS; Perceived Leader Integrity Scale) (Craig & Gustafson, 1998) e o
Questionario da Lideranca Etica no trabalho (ELW; ethical leadership at work) (De Hoogh & Den Hartog,
2008). Qutros instrumentos foram desenhados com o propésito de medir ideologias semelhantes ao da
lideranca ética, nomeadamente, o Questionario de Lideranca Auténtica (Walumbwa, Avolio, Gardner,

Wernsing, & Peterson, 2008) e o Questionario de Lideranca Servidora (Barbuto & Wheeler, 2006).

Yukl e os colaboradores (2013) destacam as seguintes dimensdes incorporadas no
instrumento de medicao da lideranca ética: “(a) honestidade e integridade (incluindo consisténcia das
acoes com os valores defendidos), (b) comportamento vocacionado para a comunicacdo ou para o
cumprimento dos padroes éticos estabelecidos, (c) justica nas decisbes e distribuicdo das
recompensas (sem favorecimento ou uso das recompensas para incentivo de comportamentos
impréprios) e (d) comportamentos que visam a bondade, compaixdo e preocupacdo com as
necessidades e sentimentos dos outros (ao invés de tentativas de manipulacao, abuso e exploracao de
terceiros para favorecimento pessoal). A excecdo de alguns comportamentos de apoio, estas
qualidades parecem distintas dos tipos de comportamento incluidos na maioria das pesquisas

anteriores sobre lideranca eficaz” (Yukl et al., 2013, p.40-41).

Os autores enfatizam a necessidade do ELQ incorporar o conceito de Leader-Member Exchange
(LMX), afirmando que “a nossa pesquisa de validacdo envolve dois indicadores especificos de
influéncia da lideranca que estdao bem estabelecidos na literatura de comportamento organizacional,

nomeadamente, LMX e a eficacia geral” (Yukl et al., 2013, p. 41).
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E importante referir que o conceito de LMX ¢é baseado no relacionamento. Ao contrario das
teorias de lideranca comportamental que se concentram no que os lideres fazem, LMX baseia-se
firmemente na suposicdo de que os lideres influenciam os seus seguidores através da qualidade das
relacdes que desenvolvem com eles (Erdogan & Bauer, 2015). “Relacionamentos de alta qualidade séo
caracterizados pela troca de recursos valiosos. Nestes relacionamentos, os lideres fornecem apoio,
oportunidades de desenvolvimento, mentoria, e outros beneficios ao seguidor” (Erdogan & Bauer, p.
641). Como consequéncia, o lider é capaz de influenciar positivamente a motivacdo dos seus

seguidores, promovendo a sua lealdade.

Varios foram os estudos que avaliaram como os lideres podem influenciar LMX e os autores
fazem referéncia a um segmento. Num estudo, o comportamento transformacional do lider foi
responsavel por influenciar LMX, que mediou os efeitos do comportamento do lider no desempenho
dos seguidores (Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005). Um outro estudo (Yukl, O'Donnell, &
Taber, 2009) examinou os efeitos de varios comportamentos especificos, incluindo componentes da
lideranca transformacional orientadas para as relacdes e para a mudanca. “LMX estava relacionada
com quatro comportamentos especificos do relacionamento (apoiar, reconhecer, consultar e delegar) e
com a lideranca pelo exemplo (que pode ser vista como um indicador de integridade)” (Yukl et al.,

2013, p.41).

A pesquisa sobre as implicacées da lideranca ética na LMX ainda é dispersa. Um estudo
encontrou uma forte associacado positiva entre a lideranca ética e LMX (Walumbwa et al., 2011), em
que LMX impactou parcialmente os efeitos da lideranca ética nas classificacdes de desempenho do
lider. Outro estudo realizado por Mahsud, Yukl e Prussia (2010) concluiu que a lideranca ética tinha
um efeito direto e indireto sobre LMX, e o efeito indireto era parcialmente mediado por

comportamentos orientados para as relacoes.

Assim sendo, o autor avanca para o estudo de validacdo do novo mecanismo, referindo que “a
validade do questionario (ELQ) fica demonstrada quando os seguidores sao capazes de classificar a
lideranca ética da sua chefia direta, independentemente da classificacdo que estes atribuem aos
comportamentos de lideranca que nao envolvem questdes éticas” (Yukl et al., 2013, p. 42). Apesar
disso, Yukl e colaboradores (2013) referem que examinar estas relacdes € apenas um aspeto
exploratorio da pesquisa, pelo que o estudo ndo foi projetado para testar formalmente nenhuma

hipdtese especifica sobre elas.
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A amostra deste estudo era composta por 192 estudantes, dos quais 147 estavam a
frequentar um programa de MBA de uma universidade privada na parte noroeste dos Estados Unidos e
0s restantes 45 estavam matriculados no Mestrado em Administracdo Publica de uma grande
universidade publica no Oeste do mesmo pais (Yukl et al., 2013). Refira-se que os alunos trabalhavam
em tempo integral durante o dia. Quase metade dos entrevistados tinha entre 25 e 30 anos de idade, e

trabalhavam na mesma organizacao entre 2 e 4 anos.

Como conclusdes principais do estudo, os autores defendem que para serem eficazes, 0s
lideres devem demonstrar comportamentos éticos, além de comportamentos de lideranca orientados
para tarefas, relacées e mudancas (Yukl et al, 2013). “A escala ELQ desenvolvida neste estudo tem
varias vantagens em relacao as versdes anteriores. Inclui os principais tipos de comportamentos éticos,
ndo é confundida com outros comportamentos de lideranca e é mais breve e facil de usar” (Yukl et al.,

2013, p. 46).

0 quadro 3 apresenta a traducao da escala de 15 itens adaptada de Yukl et al. (2013)
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Quadro 3 - Ethical Leadership Questionnaire (ELQ), adaptado de Yukl (2013)

0 meu chefe:
1. Mostra uma forte preoccupacao com questdes éticas e morais.
2. Comunica padrdes éticos claros para os colaboradores/membros.
3 Estabelece um exemplo de comportamento ético nas suas decisoes e acdes.
4 E honesto e confiavel para contar a verdade.
5. Mantém suas acdes consistentes com os valores declarados.
b E justo e imparcial ao atribuir tarefas aos colaboradores/membros.
7. E confidvel para cumprir promessas & compromissos.
8. Insiste em fazer o que & justo e ético mesmo quando nao é facil.
9. Reconhece os erros e assume a responsabilidade sobre eles.
10 Considera a honestidade e integridade pessoal valores importantes.
11. Estabelece um exemplo de dedicacao e auto-sacrificio para com a organizacao.
12. OpQe-se ao uso de praticas antiéticas para aumentar o desempenho.
13. E justo e objetivo a avaliar o colaborador/membro e a atribuir recompensas.
14 Coloca as necessidades dos outros acima de seus prdprios interesses.
15 Responsabiliza os colabaradores/membros pelos comportamentos éticos que colocam
' em pratica no seu trabalho.
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2.3. 0 DESEMPENHO ETICO: CONCEITO, ANTECEDENTES E EFEITOS POTENCIAIS

2.3.1. AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Com carater introdutério ao conceito, refira-se que “a avaliacao do desempenho é uma das
ferramentas de gestdo mais importantes das organizacoes sofisticadas e mais bem geridas” (Roberts,
1998, p. 301), ndo havendo outro processo de gestao que consiga influenciar tanto a carreira dos
trabalhadores e a sua vida profissional (Grote, 2002, p. 15). A avaliacdo de desempenho é um
processo complexo, capaz de ser influenciado por diversos efeitos e consequentes (possiveis) erros.
Estes erros tornaram-se exequiveis pelas condicOes organizacionais, sociais, psicoldgicas e
tecnoldgicas, que refletem a complexidade das estruturas sociais e a capacidade de producao de juizos

que o processo de avaliacdo permite.

As organizacOes exigem, constantemente, niveis consistentes de alto desempenho dos seus
colaboradores a fim de sobreviver num ambiente competitivo (Newstrom & Davis, 1997). Assim sendo,
0 processo de avaliacao de desempenho ¢, de forma continua, alvo de medidas de melhoria e de
adaptacéo a evolucao social-econdmica-politica de cada pais. A avaliacdo de desempenho &, também,
um sistema de gestdao formal que contribui para a avaliacdo da qualidade do desempenho de um
individuo no contexto de uma organizacdo, sendo geralmente planeada pela chefia direta do
colaborador (Grote, 2002). Num plano hierarquico inferior, os avaliadores comunicam aos avaliados o

plano de desempenho e discutem os seus objetivos e competéncias individuais (Fletcher, 2001).

O objetivo principal da quantificacdo e qualificacdo do desempenho dos trabalhadores é
melhorar a sua eficiéncia e eficacia e, simultaneamente, estimular a melhoria continua e, no limite,
garantir a sustentabilidade organizacional. A avaliacao ndo ¢ um fim em si mesmo (Grote, 2002) mas
um meio fundamental para melhorar o desempenho através da identificacao de areas onde a formacao

possa ser necessaria.

Grote (2002, p.5) defende que os principais objetivos da avaliacdo de desempenho se refletem,

nomeadamente, nos seguintes pontos:
[.  Fornecer aos colaboradores feedback sobre o seu desempenho;
II.  Determinar quais os colaboradores que devem ser promovidos;
IIl.  Facilitar decisbes de demissdes ou downsizing;

V. Estimular melhorias no desempenho;
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V. Motivar um desempenho superior;

VI.  Definir e medir objetivos;

VIl.  Aconselhar formacao aos colaboradores com desempenhos baixos;
VIII. Determinar mudancas ao nivel das compensacoes;

IX.  Estimular o coaching;

X. Dar suporte ao planeamento de politicas de recursos humanos;

Xl.  Determinar formacdes individuais e identificar necessidades;

Xll.  Confirmar que decisdes de contratacdo foram bem tomadas;
Xlll.  Fornecer informacao clara para o processo de tomada de decisoes;
XIV.  Melhorar o desempenho global da organizacao.

Um dos problemas fundamentais da gestdo de desempenho consiste na dificuldade da gestéo
das expectativas, sendo por vezes dificil um sistema de gestdo corresponder a tantos objetivos de

forma eficiente (Grote, 2002).

Existe, paralelamente, uma linha de pensamento que rejeita este tipo de processos de
avaliacdo, pelo que defende que atribuir aos supervisores a funcdo de observar o desempenho dos
colaboradores, de forma significativa, ira ter influéncia na avaliacdo de desempenho (Judge and Ferris,
1993) e que os avaliadores de colaboradores cuja funcdo compreende tarefas que apresentam ligeiro
grau de indefinicdo, tendem a usar critérios subjetivos de desempenho ou a opinido de terceiros

(Keeley, 1977).

De acordo com Grote (2002), sdo quatro as fases que incorporam o processo de avaliacdo de
desempenho. A 1. fase é definida como o Planeamento do Desempenho. Esta fase incorpora o
planeamento do desempenho e consiste numa reunido, normalmente breve, entre o avaliador e
avaliado para que sejam definidas as metas do colaborador. Este encontro ocorre normalmente no
inicio de cada ano civil. A 2.? fase define-se como Execucdo da Performance e assenta na colocacdo
em pratica dos objetivos definidos na fase n.° 1. Desta forma, o colaborador vai procurar atingir as
suas metas, assim como o avaliador/chefia vai procurar promover as melhores condicoes para que
este consiga cumprir com o acordado. A 3.2 Fase corresponde a Avaliacado do Desempenho, em que
ocorre a avaliacao do trabalho e percurso realizados pelo colaborador. “O gestor reflete sobre o

desempenho do seguidor ao longo do ano, retine os varios formularios e papéis que a organizacao
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fornece para fazer essa avaliacdo e segue com o preenchimento” (Grote, 2002, p. 2). A 4.7 e tltima
fase, diz respeito a Revisdo do Desempenho. Nesta fase os elementos — avaliador e avaliado — voltam a
reunir para que seja feita uma retrospetiva sobre os Ultimos 12 meses. “Ambos revém o formulario de
avaliacdo que o Gesfor preencheu (...) Depois de revisto, definem uma nova data para se reunirem
novamente com vista a realizacdo de uma discussao de planeamento de desempenho para os doze

meses seguintes” (Grote, 2002, p. 2).

As interligacdes das fases acima discriminadas encontram-se ilustradas na figura abaixo para

uma possivel compreensdo grafica.

Figura 1 - Gestao de Desempenho, adaptado de Grote (2002)

Estratégia Geral da Organizacao

Fase 4

Rewvisdo do
Desempentfio

0 qué? Comeo
Objetivos Fase 1 Competéncias
Padraez Comportamentos
Wetas Pfaﬁe&n}eﬂfg Aptiddas
Recultados do Performance
Desempentfio

Fase 2

Execugcdo da
Performarnce

Fase 3
Avallacao . Coaching
Pontos Forte Avaliacdo do Formacio
Fraguezas QESEH?ﬂEﬁﬁO Desenvolvimento
Compensacio Plansamento de
F’::ten:ia.l Carreira

Refira-se que os pontos representados, para além de serem capazes de refletir com clareza a
visao do autor, ainda sao, atualmente, alvo de analise e implementacao por parte de quadros de
Recursos Humanos alocados a empresas com elevado nimero de colaboradores. Contudo, como todas

as teorias, nao ¢é infalivel e o processo pode ser influenciado por fatores externos.
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2.3.2. A EVOLUGCAO DO DESEMPENHO ETiCO

O comportamento ético nas organizacdes tem vindo a tornar-se um tdpico cada vez mais
relevante na investigacao. O desempenho ético incide sobre varios comportamentos, e nestes incluem-
se as perspetivas de lideres e gestores sobre o nivel geral de desempenho ético nos negocios, 0s
fatores organizacionais relacionados com os valores éticos expressos pelos colaboradores e os
elementos que afetam a tomada de decisao consumada pelos individuos perante dilemas éticos. Desta
forma, considera-se pertinente o desenvolvimento de um enquadramento histoérico-temporal, que incide

sobre as diferentes abordagens adotadas pela literatura, no dominio do desempenho ético.

A primeira e mais antiga abordagem de avaliacdo do desempenho ético vai ao encontro da
utilizacdo de questionarios de autoavaliacdo, que tém como objetivo contribuir para investigacdes que
procuraram avaliar como 0s gestores e outros membros das organizacdes se posicionavam sobre
varias questdes éticas e como faziam julgamentos de valor sobre determinadas tematicas. Como
exemplo, um estudo de Fleming, realizado em 1987, identificou seis artigos dos mais referenciados em
gética empresarial a data. Estes estudos procuravam avaliar o desempenho ético dos participantes, pelo
que era solicitado aos entrevistados que escolhessem hipoteses alternativas aquelas que refletiam os

seus pontos de vista ou opinides.

A segunda abordagem, identificada na literatura, com vista a avaliar o desempenho ético,
envolveu apresentar aos entrevistados dilemas éticos hipotéticos e confronta-los sobre como eles se
sentiam ou reagiam perante diferentes linhas comportamentais. (Brenner & Molander, 1977; Clark,
1966; Posner & Schmidt, 1984). Alguns dos estudos referenciados numa primeira fase colocaram esta

técnica em pratica de forma cumulativa, numa perspetiva parcial.

O recurso a entrevista é considerado pela literatura como a uma possivel forma de recolha de
dados, utilizada no ambito de investigacoes sobre o desempenho ético. Como exemplo, os trabalhos
classicos de Kohlberg (1981), onde foram utilizados cenarios hipotéticos de dilemas morais, com vista
a serem aplicados em entrevistas de avaliacao ética, com o objetivo de sondar e avaliar o raciocinio

moral do entrevistado.

A ultima abordagem referenciada pela literatura com o objetivo de avaliar o desempenho ético,
vai ao encontro da analise do crime corporativo ou comportamento corporativo ilegal. Examinar atos
ilegais especificos como medida de aplicacdo ética podera ser atrativo, na medida em que
determinadas leis e/ou normas foram violadas e, dessa forma, a definicdo do certo e errado encontra-

se simplificada. Clinard e Yeager (1980) e Cochran e Nigh (1987) desenvolveram estudos que sdo
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representativos desta linha geral de investigacdo. O inconveniente desta abordagem é que os dados
sobre crimes empresariais, na medida em que estao disponiveis, sao agregados para as empresas €
ndo sao facilmente identificaveis para pessoas especificas dentro da organizacdo. Outro problema é
que apenas o comportamento ilegal ¢ levado em consideracao e, assim, toda uma gama de

comportamentos éticos e praticas questionaveis pode estar a ser negligenciada.

Os estudos mencionados indicam que a investigacdo sobre o desempenho ético dos individuos
nas organizacdes € reduzida e fragil na medida em que existem obstaculos organizacionais e

individuais que limitam o acesso a informacao.

2.4. A SATISFACAO NAS ORGANIZACOES: CONCEITO, ANTECEDENTES E EFEITOS

POTENCIAIS

De acordo com Brief (1998), a satisfacdo advém de um estado emocional expresso através da

avaliacdo afetiva e/ou cognitiva positiva ou negativa resultante de uma experiéncia.

No seguimento do prescrito, a satisfacao profissional reflete-se como um fenédmeno complexo e
de dificil acecdo. Em parte, essa dificuldade tem origem no facto de a satisfacdo ser um estado
subjetivo na medida varia de individuo para individuo, de circunstancia para circunstancia, ao longo do
tempo para o mesmo individuo e pode ainda ser influenciada por fatores internos e externos ao

contexto laboral (Fraser, 1983).

A satisfacdo no trabalho tem sido difundida pela literatura como um estado emocional
promotor de motivacdo, espelhando-se na atitude e num estado emocional positivo (Martinez &

Paraguay, 2003).
2.4.1. A SATISFACAO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A literatura tem revelado que os efeitos da avaliacdo de desempenho nas atitudes e
comportamentos dos colaboradores podem derivar da sua satisfacdo com essa avaliacdo. Kuvaas
(2006) relatou que a satisfacdo com avaliacdo de desempenho revelada pelos avaliados é capaz de
influenciar o seu desempenho no trabalho. Para mais, outros estudos mostraram que a satisfacédo do
colaborador com a avaliacdo de desempenho afeta diferentes variaveis, como por exemplo a
produtividade e a motivacao (Cawley et al., 1998; ligen et al., 1979). A literatura descreve ainda que a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho pode influenciar atitudes e comportamentos dos

colaboradores em relacao a prépria organizacao (Lu et al, 2018).
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Mount (1983, 1984) concluiu que a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de avaliacdo
de desempenho se encontra relacionada com a experiéncia com o sistema, enquanto a satisfacdo dos
lideres e gestores estd mais enquadrada com alguns dos componentes do sistema. O autor concluiu
também que as chefias se sentiam mais satisfeitas em relacdo a maioria das particularidades do
sistema de avaliacdo de desempenho e a entrevista de avaliacao, face aos colaboradores/avaliados.
Mount (1983, 1984) considera que as diferencas podem estar relacionadas com as diferentes

responsabilidades que as chefias e subordinados acarretam no processo de avaliacao.

Com o objetivo de avaliar a reacdo dos individuos a diferentes parametros da avaliacdo de
desempenho, a satisfacdo tem sido a reacdo mais utilizada, uma vez que esta parece ser uma das
reacdes com mais consequéncias no ambito da avaliacdo de desempenho, sendo que & possivel,
através da analise de outras investigacdes, encontrar outras referéncias relevantes, nomeadamente,

perceber a utilidade, equidade, precisdo e aperfeicoamento do processo (Giles & Mossholder, 1990).

Gozikara e os seus colaboradores (2017) defendem que quando a avaliacdo de desempenho é
congruente com os esforcos individuais, o processo tende a ser percebido como satisfatorio para o
avaliado/colaborador. A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho estimula o reconhecimento e o

foco pelo préprio processo.

Abordar a satisfacdo é pertinente tendo em conta que se “acredita que as reacdes a avaliacdo
e ao processo de avaliacdo influenciam significativamente a eficacia e a viabilidade global dos sistemas
de avaliacao” (Lawler 1994, p. 10). Por exemplo, de acordo com Murphy e Cleveland (1995), os
critérios de reacdo sdo quase sempre relevantes e uma reacdo desfavoravel pode condenar o sistema
de avaliacao mais cuidadosamente construido. Uma das vantagens ou argumento para que seja
utilizada a satisfacdo como uma medida das reacdes individuais é que esta tem a capacidade de
avaliar quer a “tonalidade afetiva” quer a “nocdo de justica” (Organ, 1988), proporcionando
indicadores mais amplos das reacoes do que os critérios especificos orientados para uma dimensao

cognitiva, como é o caso das percecoes sobre a utilidade (Giles & Mossholder, 1990).

Para mais, segundo Jawahar (2007, p. 737) existem “argumentos teoricos e evidéncias
empiricas que sugerem a satisfacdo como uma das reacdes mais importantes ao processo de
avaliacao”. Este autor desenvolveu uma investigacdo, em 2006, onde concluiu que a satisfacdo com o
feedback da avaliacdo estava positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho e com o
compromisso organizacional e estava, por outro lado, negativamente relacionado com o furnover. Neste

seguimento, estudos mais recentes efetuados por Brown et al. (2010) obtiveram resultados e
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conclusdes semelhantes. Nesta perspetiva, de acordo Brown et al. (2010) a qualidade da experiéncia
de um colaborador com a avaliacao de desempenho pode ter implicacdes em trés itens da gestao de
recursos humanos das organizacdes, sendo estas a satisfacdo com o trabalho, o compromisso

organizacional e a intencao de sair.

Posto isto, de acordo com Keeping e Levy (2000) a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho
foi inicialmente definida com base em trés indicadores: satisfacdo com a entrevista de desempenho ou
sessdo de avaliacdo, satisfacdo com o sistema de avaliacao e, por fim, a satisfacdo com os resultados
do desempenho. Esta designacao tem muitos pontos de semelhanca com a tese defendida por Cawley
et al. (1998), sendo que acresce, todavia, o terceiro item referente a satisfacdo perante os resultados

obtidos.

A literatura sugere que os colaboradores s6 se encontram satisfeitos com o processo de
avaliacdo de desempenho se este for capaz de cumprir os critérios de "justica", designada por muitos
investigadores como justica organizacional (Greenberg & Folger, 1983). Cardy e Dobbins (1994)
defendem que qualquer sistema de avaliacao estara condenado ao fracasso se existir insatisfacéo e
sentimentos de injustica relativamente ao processo, assim como desigualdades nas avaliacdes. Nesta
linha de raciocinio refira-se que a justica percebida na avaliacdo de desempenho é fundamental para a
satisfacdo no trabalho (Naji et al., 2015), sendo que algumas evidéncias existentes na literatura levam
os investigadores a concluir que a justica percebida na avaliacdo de desempenho pode ser um
antecedente da satisfacdo relativamente ao processo de avaliacdo de desempenho (Lu et al., 2018). A
falta de satisfacdo com a avaliacdo de desempenho pode levar a consequéncias negativas, como a
intencdo de sair (Guchait e Cho, 2010), ao conflito trabalho-familia (Ismail e Gali, 2017) e a tensdo de

uma forma generalizada (Van Thielen et al., 2018).

No contexto organizacional é indiscutivel a relevancia do reconhecimento do nivel de satisfacéo
dos colaboradores. Apesar de se tratar de um parametro individual, a falta de satisfacdo tem a
capacidade de afetar todo um conjunto de relacdes, pelo que um colaborador insatisfeito pode
influenciar o seu grupo de trabalho mais préximo, ao nivel do desempenho das suas funcdes, das
relacdes de trabalho e, para mais, segundo Locke (1976), este ainda podera disseminar as emocdes
sentidas no trabalho por forma a transferi-las para a vida pessoal e influenciar assim outros dominios

da vida do colaborador.

Conclui-se, assim, a revisao de literatura desta dissertacao, seguindo-se a descricao do estudo

empirico realizado.
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3. MODELO DE INVESTIGACAO E DESENVOLVIMENTO DE
HIPOTESES

3.1. DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES

O comportamento ético tem sido um tema de interesse crescente para os investigadores (e.g.,
Baumhart, 1961; Brenner e Molander, 1977; Baehr et al., 1993; Akaah e Lund, 1994; Gatewood e
Carroll, 1991; Trevifio e Youngblood, 1990) e a grande amplitude de escandalos éticos em
organizacdes de relevo nacional e internacional (e.g., WorldCom, Enron, Global Crossing, Arthur
Anderson, Adelphia, Grupo Espirito Santo e Banco Privado Portugués) e em diversos setores de
atuacdo e responsabilidade (e.g., entidades governativas, banca e organizacdes privadas de elevada
dimensé&o e responsabilidade social) reforcou a atencdo para a importancia de melhorar o desempenho

ético das organizacdes (Selvarajan & Cloninger, 2009).

Assim, a importancia da lideranca ética para as organizacdes tem vindo a ser um tema de
destaque, conforme explorado na revisdo de literatura. A lideranca ética tem sido associada a uma
variedade de resultados, onde se incluem os comportamentos desviantes (Mayer, Aquino, Greenbaum,
& Kuenzi, 2012; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, & Salvador, 2009), desempenho de tarefas
(Walumbwa et al., 2011) e os comportamentos de cidadania organizacional (Mayer et al., 2009). Os
lideres éticos contrastam com os lideres despoticos, que colocam os seus interesses a frente dos da
organizacao e apresentam comportamentos autoritarios, visto serem centrados nos interesses préprios
e na exploracdo dos outros (Aronson, 2001). Pelo contrario, a lideranca ética carateriza-se pelo enfoque
na tomada de decisdo baseada em principios éticos (Avolio, 1999), a definicdo de expectativas dos
seguidores (Trevifio et al., 2003) e o recurso a recompensas e castigos/punicdes para responsabilizar

0s seguidores pela conduta ética (Gini, 1998; Trevifo et al., 2003).

Com base nestes estudos supde-se que a lideranca ética podera influenciar o desempenho
gético dos colaboradores na medida em que os subordinados deste estilo de lideranca estao mais
proximos de replicar os comportamentos éticos do seu lider. Tendo em conta o prescrito define-se a

seguinte hipotese:

Hipétese 1 — A Lideranca Etica tem uma relacéo positiva no

Desempenho Etico
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A lideranca ética pressupde que os lideres influenciam a conduta ética dos seguidores por via
do exemplo (Yukl, 2002). Desta forma, a avaliacdo do desempenho ¢ uma oportunidade para alinhar o
desempenho do trabalhador com a visao da organizacao e um meio para elevar o desempenho dos
trabalhadores (Mathison e Vinja, 2012, p. 111), tendo em conta que as organizacdes exigem niveis
consistentes de alto desempenho dos seus colaboradores com o objetivo primario de sobreviver num

ambiente altamente competitivo (Newstrom & Davis, 1997, p. 173).

A investigacao orientada para o processo de avaliacdo de desempenho tem sido limitada pela
sua dependéncia em estudos de laboratério (DeNisi & Williams, 1988, p.81). A natureza tranquila de
estudos de laboratorio ndo coincide, muitas vezes, com o contexto barulhento em que as decisbes de
classificacdo de desempenho sao realmente tomadas (Lord & Maher, 1989, p.81). Destaca-se, assim,
que a articulacdo das relacbes entre as variaveis ambientais, os processos de avaliacdo de
desempenho e os resultados sdo um pequeno passo na compreensdo das varias formas em que as

variaveis ambientais afetam as organizacdes (Murphy & Cleveland, 1995, p. 36-37).

Uma variavel relevante neste processo é a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. A
importancia da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho por parte dos colaboradores e sua
preponderancia em relacdo a outras variaveis organizacionais ¢ estabelecido a partida, conforme

explorado na revisao de literatura.

Posto isto, acredita-se que a lideranca ética aproxima os colaboradores de um comportamento
em linha ao modus operandi das organizacdes (em sentido abstrato), mas a sua satisfacdo com a
perspetiva da organizacao relativamente aos seus esforcos — espelhada no resultado da avaliacdo de

desempenho - ¢ relevante para o proprio impacto da lideranca.

Ressalva-se a pertinéncia destas questbes para o desenvolvimento do presente estudo e

desenvolve-se a seguinte hipotese de estudo:

Hipétese 2 - A Lideranca Etica tem uma relacao positiva na

Satisfacao da Avaliacdo de Desempenho

Embora Selvarajan e Cloninger (2012) defendam que a literatura ainda nao abordou
diretamente a relacao entre a percecao da precisao da avaliacdo de desempenho e a respetiva
satisfacdo com o resultado, a verdade é que estes autores a tém defendido, considerando que quando
os trabalhadores percecionam as avaliacbes do seu desempenho como sendo precisas, tornam-se

propensos a confiar nos seus avaliadores. Dessa forma, existe a possibilidade de os colaboradores
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desenvolverem atitudes favoraveis como consequéncia do resultado da avaliacdo de desempenho
(Miller & Thornton, 2006). Acrescenta-se ainda que um estudo de Daoanis (2012) revelou que o
sistema de avaliacdo de desempenho afeta fortemente o compromisso dos funcionarios de forma

positiva e negativa.

Uma das dimensdes analisadas ao nivel da lideranca ética, pressupde que este estilo de
lideranca ira permitir aos seguidores obter o enquadramento daquelas que sao as expetativas
relativamente ao seu trabalho, assim como da importancia do seu contributo para a realizacao dos

objetivos (De Hoogh & Den Hartog, 2009).

Posto isto, tendo em conta que a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho pode influenciar
positiva ou negativamente o comportamento dos colaboradores e que, por outro lado, ©
comportamento ético tem, comprovadamente, uma relacdo com as expectativas associadas ao

trabalho, torna-se relevante o estudo entre estas duas linhas de pensamento.

Considera-se pertinente, face ao prescrito, o desenvolvimento da 3.? hipotese, que se define:

Hipotese 3 — A Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho tem uma

relacdo positiva com o Desempenho Etico

A quarta hipotese de estudo surge na sequéncia das anteriores apontando para a possibilidade
de a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho ter um papel mediador da relacao entre a lideranca

ética e o desempenho ético dos colaboradores.

Hipotese 4 - A Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho medeia a

Lideranca Etica e o Desempenho Etico
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A figura abaixo representa o modelo de investigacdo tedrico desenvolvido com base nas hipoteses

h3

prescritas.
Figura 2 - Modelo de Investigacao
Satisfacao coma
Avaliacao de
Desempenho
A2 Varidvel Mediadora
_ L hl
Lideranca Etica
---------- Efeito Direto ----------
Varidvel Independents
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4. METODOLOGIA

4.1. METODO E TECNICA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo, expdem-se e justificam-se as opcdes metodologicas, de modo que o presente
estudo de investigacdo decorra com o minimo de enviesamentos possiveis e que as suas conclusoes,

no final, possam ser consideradas rigorosas.

Para o presente estudo serd adotado o método de investigacdo quantitativo. As pesquisas
quantitativas “tendem a estar interessadas em se e em que medida uma variacdo em x causa uma
variacdo em y” (Maxwell, 2005, p.23). Por outro lado, as pesquisas qualitativas tendem a perguntar

como x tem um papel emy, qual o processo que liga x e y, segundo 0 mesmo autor.

Segundo Maxwell, nas abordagens quantitativas relevam-se as questdes de variancia, sendo
que estas “estdo focadas nas diferencas e nas correlacdes; perguntam se, quanto, em que medida,
existe alguma relacao?” (Maxwell, 2005, p.74). Neste seguimento, de forma a justificar a intencao de
preterir o método qualitativo face ao método quantitativo, Maxwell (2005) refere que as questdes de
processo estdo focadas “em como as coisas acontecem, em vez de perguntarem se existe alguma

relacdo particular entre as variaveis” (p.74).

4.2. TECNICA DE RECOLHA DE DADOS

Sera utilizado, como técnica de recolha de dados, o inquérito por questionario. Este sera
aplicado em formato digital, de forma a ser possivel interagir com um volume maior de individuos,
assim como possibilita a diminuicdo de contacto(s) fisico(s), tendo em conta o atual contexto

pandémico.

A técnica escolhida é especialmente adequada para “a analise de um fenémeno social que se
julga poder apreender melhor a partir de informacdes relativas aos individuos da populacao em

questao” (Quivy, 1992, p.189). Acresce ainda que esta técnica é util nos “casos em que € necessario
interrogar um grande numero de pessoas e em que se levanta um problema de representatividade”

(Quivy, 1992, p.189).

A opcao pelo inquérito é ainda reforcada quando se pretende “conhecer uma populacéo
enquanto tal: as suas condicdes e modos de vida, os seus comportamentos, 0s seus valores e as suas
opinides” (Quivy, 1992, p.189).
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Todos os questionarios contemplam uma nota prévia com vista a uma contextualizacdo mais
detalhada do estudo e do seu proposito, assim como algumas referéncias explicativas com vista a
orientacdo para o seu preenchimento. Neste preambulo é também clarificada e assegurada a

confidencialidade das respostas e 0 anonimato dos participantes.

Previamente a aplicacdo dos questionarios para recolha de dados, foi realizado um pré-teste
dos mesmos, pelo que neste processo de verificacado, os questionarios foram entregues a cerca de 5
colaboradores de empresas com as caracteristicas pretendidas, de forma a analisar possiveis

dificuldades de compreensao das perguntas e confirmar o tempo de resposta dos mesmos.

A aplicacao dos questionarios ocorreu entre dezembro de 2021 e marco de 2022.

4.3. POPULACAO E AMOSTRA

Tendo em conta que “as pesquisas sociais abrangem um universo de elementos tdo grandes
que se torna impossivel considera-los na sua totalidade” (Gil, 2008, p. 89) considerou-se também que
“é muito frequente trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que
compdem o universo” (Gil, 2008, p.89). Acrescenta-se que o universo “é um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas” (Gil, 2008, p.89) e que, segundo 0 mesmo
autor, a amostra € um subconjunto da populacédo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo. Para o presente estudo serdo incluidos todos colaboradores de
empresas de diferentes setores de atividade, que tenham sido objeto de avaliacdo de desempenho,

sobre 0s quais se pretende extrair um conjunto de informacdes pré-definidas.

Posto isto, optou-se por uma amostragem nao probabilistica, simultaneamente, por
conveniéncia e “snowball’. A selecao por conveniéncia consiste na selecado de uma amostra da
populacdo que se encontre disponivel, na qual os elementos sao selecionados por conveniéncia ou
facilidade, enquanto a técnica “snowball” consiste na selecdo de uma amostra inicial da populacao e
na requisicao do nome e/ou contacto de outros individuos pertencentes a mesma populacéo. Desta
forma, pretende-se que a amostra va aumentando, como uma “bola de neve”, & medida que novos

inquiridos sao sugeridos.

Apesar destas técnicas serem possiveis de operacionalizar, também podem originar resultados
enviesados, tendo em conta a possivel indicacao de pessoas intimas e/ou amigos(as), desqualificando

a generalizacao dos resultados. Martins (2005, p.196) defende que neste género de amostras existe
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uma escolha deliberada dos elementos e que, por isso, ndo € possivel generalizar os resultados da

amostra para a populacao, “pois amostras ndo probabilisticas nao garantem a representatividade”.

No caso em particular desta investigacao, embora os resultados obtidos no estudo possam vir
a ser utilizados no futuro com um elevado grau de utilidade, ndo se pode considerar que as mesmas
conclusdes se apliquem a todos os colaboradores nas condicdes suprarreferidas e a todas as empresas

e chefias com as quais os individuos que fizeram parte desta investigacdo se relacionam.

Da totalidade de questionarios aplicados aos colaboradores de empresas de diferentes setores
de atividade, que foram objeto de avaliacdo de desempenho, foram rececionadas 102 respostas
validas. Do total dos colaboradores inquiridos, 39 (38,20%) tém entre 20 e 29 anos, 25 (24,50%) entre
30 e 39 anos, 24 (23,50%) entre 40 e 49 anos, 10 (9,80%) entre 50 e 59 anos e, por ultimo, somente
4 (4,00%) inquiridos tém mais de 60 anos.

64 (62,70%) inquiridos pertencem ao sexo feminino, enquanto os 38 (37,30%) restantes

enguadram-se no sexo masculino.

Relativamente ao estado civil, 53 (51,96%) inquiridos sdo solteiros, 37 (36,27%) casados, 10
(9,80%) sao divorciados(as)/separados(as) e os restantes 2 (1,97%) afirma encontrar-se em Unido de

Facto.

Quanto ao nivel de escolaridade, 34 (33,33%) inquiridos concluiram uma Licenciatura, 31
(30,39%) completaram o ensino secundario, 25 (24,51%) terminaram um Mestrado ou uma Pos-
Graduacao, 7 (6,86%) deram por concluido o 3.° Ciclo de ensino, 2 (1,96%) findaram o 1.° Ciclo,
outros 2 (1,96%) um Curso Técnico Superior Profissional e somente 1 (0,98%) concluiu o

Doutoramento.

O local de trabalho dos inquiridos com maior representatividade foi o Distrito do Porto, com 53
(51,96%) referéncias, seguindo-se Braga com 33 (32,35%) inquiridos, depois Viana do Castelo com 4
(3,92%), Lisboa com 2 (1,96%) e Faro, Guarda, Vila Real, Portalegre e Niger (Provincia da Niggria),

todas com 1 resposta (0,98% cada). 5 inquiridos optaram por nao responder (4,90%).

A maioria dos inquiridos trabalha em regime de full-time, isto ¢, com um horario de trabalho
superior a 35h semanais, por via das 86 (84,30%) respostas obtidas face aos 16 inquiridos (15,70%)

que trabalham em regime de part-time, com uma carga horaria semanal inferior.
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48 (47,06%) inquiridos trabalham na organizacdo ha menos deb anos, sendo que 38 (37,25%)
estd ha mais de 5 anos e, por ultimo, 16 (15,69%) estd a desempenhar funcées na presenta

organizacao ha menos de 1 ano

Por ultimo, apesar da maioria, 53 (51,96%), nao indicar qualquer funcdo de supervisdo, 34
(33,33%) dos inquiridos indicam exercer funcdes de lideranca, ao supervisionarem entre 1 a 10
elementos no ambito das suas funcdes, outros 4 (3,92%) supervisionam entre 10 e 15 elementos e

ainda 11 (10,78%) chegam mesmo a liderar uma equipa superior a 15 elementos.
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Tabela 1 - Carateristicas sociodemograficas e profissionais da amostra

N.® %
ldade Entre 20 e 29 39 38,20%
Entre 30 e 39 25 24,50%
Entre 40 e 49 24 23,50%
Entre 50 e 59 10 9,80%
Mais de 60 4 4.00%
Género Feminino b4 62,70%
Masculino 38 37,30%
Nivel de escolaridade 1.° Ciclo 2 1,96%
3.° Ciclo 7 b,86%
Ensino Secundario 31 0,98%
Técnico Superior Profissional 2 30,39%
Licenciatura 34 33,33%
Mestrado,/Pos-graduacao 25 24,51%
Doutoramento 1 1,96%
Estado Civil Solteiro 53 51,96%
Casado 37 36,27%
Divorciado/ Separado 10 9,80%
Uniao de facto 2 1,97%
Local de trabalho Porto 53 h1,96%
(Diztrito) Braga 33 32,35%
Viana do Castelo 4 3,92%
Lisboa 2 1,96%
Faro 1 0,98%
Guarda 1 0,98%
Vila Real 1 0,98%
Portalegre 1 0,98%
Niger - Nigéria 1 0,98%
Nao repondeu 5 4.90%
Regime de trabalho Full-time 86 84,30%
Part-time 16 15,70%
Tempo de Menos de 1 ano 16 15,70%
permanéncia na atual Entre 1 a2 5 anos 48 47,10%
organizacao? Mais de 5 anos 38 37,30%
Se aplicavel, quantos Enfre 1 a 10 34 33,33%
elementos Entre 10 e 15 4 3,92%
Mais de 15 11 10,78%
Nenhum 53 51,96%
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4.4, CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO

O questionario é composto por 4 partes. A primeira parte é relativa a caraterizacédo
sociodemografica dos inquiridos, sendo que as restantes foram desenvolvidas e aplicadas com recurso
a escalas validadas na literatura. As escalas utilizadas foram: o Questiondrio de Lideranca Etica (Yuk,
et al.,, 2011) para medir a lideranca ética; 4 itens da escala da justica distributiva (Leventhal, 1976)
para medir a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho; e x itens da escala de Personalidade Proativa

(Bateman & Crant, 1993) para medir o desempenho ético.

Refira-se que se pretendeu adaptar as escalas de forma a tornar o preenchimento do
questionario mais intuitivo e legivel para os inquiridos tendo, para esse efeito, implementado uma
escala de Likert de 5 pontos para todas as questdes, alternando a classificacdo das questdes entre
nunca (1) e muito frequentemente, se ndo sempre (5) para as questdes relativas a Lideranca Etica, e

entre discordo completamente (1) e concordo completamente (5) para as restantes questoes.

4.5, ESCALAS ADOTADAS

4.5.1. ESCALA DA LIDERANCA ETICA

O ELQ ja foi abordado no presente documento no ponto 2.3.2, sendo que esta escala é
composta por 15 itens avaliados por uma escala de Likert de 5 pontos (1 - discordo totalmente; 2 -

discordo; 3 - ndo concordo nem discordo; 4 — concordo; 5 —concordo totalmente).

As questdes assentam em varios aspetos diferentes da lideranca ética, incluindo honestidade,
integridade, justica, altruismo, consisténcia de comportamentos com os valores defendidos,

comunicacao de valores éticos e fornecimento de orientacéo ética

Os respetivos itens traduzidos e dimensoes referentes a escala supra estao identificados no

quadro seguinte.
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Quadro 4 - Questionario de Lideranca Etica, adaptado de Yukl (2013)

Dimensao

Itens

Mostra uma forte preocupacao com questdes éticas e morais.

Comunica padrdes éticos claros para os colaboradores/membros.

Estabelece um exemplo de comportamento ético nas suas decisdes e acoes.

E honesto e confidvel para contar a verdade.

Mantém suas acdes consistentes com os valores declarados.

E justo e imparcial ao atribuir tarefas aos colaboradores/membros.

E confidvel para cumptir promessas e Compromissos.

Lideranca Etica 8.

Insiste em fazer o que & justo e éfico mesmo quando nao é facil.

Reconhece os erros e assume a responsabilidade sobre eles.

10.

Considera a honestidade e integridade pessoal valores importantes.

11

Estabelece um exemplo de dedicacéo e auto-sacrificio para com a organizacao.

12.

Opde-se ao uso de praticas antiéticas para aumentar o desempenho.

13.

E justo e objetivo a avaliar o colaborador/membro e a atribuir recompensas.

14.

Coloca as necessidades dos oufros acima de seus proprios inferesses.

15.

Responsabiliza 05 colaboradores/ membros pelos comportamentos éticos que colocam

em pratica no seu trabalho.

4.5.2. ESCALA DA SATISFACAO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para medir a satisfacdo com a avaliacdo foram utilizados 4 itens da escala de justica

distributiva de Leventhal (1980). Para este autor, a justica distributiva ocorre quando os resultados s&o

consistentes com as normas implicitas de alocacao, como equidade ou igualdade. Investigacdes mais

recentes inspiraram-se nos estudos originais (e.g. Leventhal, 1980; Leventhal, Karuza, & Fry, 1980;

Thibaut & Walker, 1975) com o objetivo de analisar a justica dos processos que levam as decisdes. Por

outro lado, a justica processual € promovida durante um processo de tomada de decisdo ou influéncia
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sobre o resultado (Thibaut & Walker, 1975) ou pela adesdo a critérios de processo justo, como

consisténcia, correcao, representacao, precisdo e ética (Leventhal, 1980; Leventhal et al., 1980).

Segundo Leventhal (1980), cada item desta escala procura confrontar os entrevistados sobre a
adequacdo de um determinado resultado (e.g., resultado de avaliacdo, promocao, recompensa
monetaria), face as suas contribuicdes. Neste seguimento, os pontos que constam no questionario
pretendem avaliar a percecdo de satisfacdo dos colaboradores, face ao resultado da avaliacdo do seu

trabalho.

O quadro abaixo apresenta os itens e dimensdes que se pretende adotar com a escala

prescrita.

Quadro 5 - ltens de Justica Distributiva, adaptado de Leventhal (1950)

Dimensao ltens

0 resultado da minha avaliacao de desempenho & correspondente com o empenho
que atribui no meu trabalho.

Satisfacao com a
avaliacdo de 2. A minha avaliacao de desempenho é apropriada para a funcao que desempenho.
desempenfio

0 resultado da minha avaliacao de desempenhao reflete a minha contribuicao para a

organizacao.
Uttima ) N .
e _ 0 resultado da minha avaliacao de desempenho é justo, tendo em conta o meu
classificacao 4.
. desempenho.
obtida

4.5.3. ESCALA DE DESEMPENHO ETICO

Com o objetivo de medir o desempenho ético dos colaboradores foram utilizados 18 itens da
escala de Bateman & Crant (1993). A escala original de Bateman & Crant (1993) - Proactive
personality scale procura mensurar comportamentos proativos no trabalho. Com base na literatura, os
colaboradores proativos tém um forte compromisso com as metas de trabalho e exibem altos niveis de
esforco e desempenho (Li, Liang & Crant, 2010), independentemente do contexto ou da informacao
externa, portanto, as interacées de supervisdo sdo menos propensas a afetar as suas experiéncias
emocionais. Para mais, esses seguidores acreditam na sua propria capacidade de superar restricoes
por forcas situacionais e na capacidade de induzir mudancas se vivenciarem experiéncias que nao lhes

agradam, tais como liderancas pouco éticas.
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Acrescenta-se ainda que seguidores proativos podem nao precisar da orientacdo do lider ético
para tornar seu trabalho mais significativo e motivador, pois podem iniciar, controlar e realizar

comportamentos positivos sem a influéncia de seus lideres (Li, Liang & Crant, 2010).

A proatividade pode também estar associada a comportamentos discricionarios, ndo exigidos
pelas proprias atividades profissionais., tais como 0s comportamentos de cidadania (Trifiletti, 2009).
Neste sentido, os autores assumem que as pessoas orientadas para a proatividade tendem a ajudar
outras pessoas (colegas e supervisores), com o intuito de influenciar positivamente o seu ambiente de

trabalho.

Desta forma, e tendo em conta o pretendido com este estudo, extraiu-se e traduziu-se itens da
escala proactive personality scale, desenvolvida por Bateman & Crant (1993), que permitissem avaliar

0 desempenho ético dos colaboradores.

No quadro seguinte constam os itens e dimensdes referentes a escala acima descrita.
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Quadro 6 - Proactive personality scale, adaptado de Bateman & Crant (1993)

Dimensao Itens
1 Procurei resolver ativamente os problemas.
2. Quando algo nac me corria bem, procurei uma solucao no imediato.
3. Sempre que existiu uma oportunidade de me envolver ativamente, eu aproveitei.
4. Tomei a iniciativa imediatamente, mesmo quando os restantes nao o faziam.
5. Procurei aproveitar as aportunidades rapidamente para atingir os meus objetivos.
6. MNormalmente fiz mais do que me era pedido.
7. Fui particularmente bom a desenvolver ideias.
8. Desperdicei ou destrui propositadamente material da minha empresa.
9. “Sonhei acordado” ao invés de fazer o meu trabalho.
Desempenho
Etico
10. lgnorei propositadamente a minha chefia direta.
11. Reclamei sobre coisas insignificantes no meu local de trabalho.
12. Partilhei com pessoas fora do trabalho que nao gosto do meu dia-a-dia na empresa.
13. Fiz mal o meu trabalho propositadamente.
14. Senti-me bem quando algo nao corria bem no trabalho.
15. Pensei seriamente em despedir-me.
16. Cheguei atrasado ao trabalho ou afrasei-me nas minhas pausas propositadamente.
17 Fiquei em casa alegadamente doente quando na verdade estava com salde para
’ trabalhar.
18 Nao me esforcei o suficiente, de forma propositada, quando tinha coisas importantes
i para fazer.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os dados obtidos no trabalho de campo e o tratamento
estatistico efetuado, recorrendo ao programa SPSS, na sua versdo 26.0 do Windows, e a sua extensao

PROCESS (Hayes, 2012).

Posto isto, procedemos a apresentacdo dos resultados, com principal foco na analise dos
componentes principais das escalas que constituem o instrumento da recolha de dados e a analise do

modelo de mediacao que permite testar as hipoteses, conforme delineado no decorrer do documento.

5.1. ANALISE FATORIAL DAS ESCALAS DO INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

As escalas foram submetidas a uma analise exploratéria com extracdo de um componente,
com o propoésito de se proceder as analises estatisticas subsequentes, nomeadamente a analise

correlacional e as analises de mediacao.

Para cada uma das analises de componentes principais teve-se em consideracao dois dos seus
pressupostos fundamentais. Em primeiro lugar, a medida de adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que teria de exceder os minimos 0,50 (Field, 2013) e, neste seguimento, o teste de
esfericidade de Bartlett teria de ser estatisticamente significativo. De seguida, e perante a solucéo
fatorial gerada, procedeu-se a selecdo de cada componente excluindo os itens com valores de
saturacao (/oadings) inferiores a 0,50, conforme recomendado por Howell (1992). Para mais, dos
componentes selecionados foram somente considerados aqueles com consisténcia interna superior a
0,70 (Nunnally, 1978) e que agregavam pelo menos trés itens, tendo em conta que fatores com dois

itens ou menos se revelam excessivamente instaveis segundo Costello e Osborne (2005).

Por ultimo, a confiabilidade de um instrumento permite verificar se os resultados a que se
chegou sdo consistentes e de qualidade para mensurar aquilo a que se propde. Desta forma, para
analisar a fiabilidade de cada fator resultante da analise exploratoria procedeu-se a avaliacao da
consisténcia interna, através do calculo do ajpha de cronbach, no qual se consideraram os fatores com

alpha de cronbach adequados quando estes foram iguais ou superiores a 0,70 (Nunnally, 1978).
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5.1.1. LIDERANCA ETICA

Para analisar a dimensionalidade da lideranca ética, os itens da escala foram submetidos a
uma analise exploratdria, utilizando o método de componentes principais. A construcao da solucao
fatorial foi obtida com a extracdo de valores préprios superior a 1, com 0 objetivo de se encontrar

correspondéncia com a estrutura inicialmente proposta pelos autores.

A analise fatorial foi realizada com os 15 itens que compdem a escala. A medida de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) de adequacao da amostragem refletiu o valor de 0.95 e o teste de esfericidade de

Bartlett foi significativo, X 2 (45) = 2079,94, p <.001, sendo que é possivel confirmar que os

pressupostos estdo cumpridos (Field, 2013). Da analise de componentes principais, extraiu-se apenas

um componente com valor préprio superior a 1, sendo que se obteve 77,81% da variancia total.

Na Tabela 2 ¢ apresentada a matriz de componentes obtida para estes itens bem como os
niveis de consisténcia interna obtidos para o fator, através do aljpha de cronbach. Na estrutura fatorial
apresentada, nenhum item obteve valores que justificassem a sua excluséo e, dessa forma reteve-se
um unico fator. Este componente integra os 15 itens da estrutura inicial com /oadings superiores a
0.50. O fator em causa foi designado por “Lideranca Etica” (0=0,98), uma vez que inclui itens
relacionados sobretudo com a consideracdo do lider para com os seus colaboradores, revelando ser
um lider integro. As pontuacbes superiores nesta estrutura correspondem a um maior nivel de
percecdo face a confianca que é possivel depositar no lider, assim como na sua integridade e na

correspondéncia entre as suas palavras e comportamentos.

Os resultados demonstram que a escala ndo carece de aprofundamento, na medida em que o0s
resultados obtidos sao idénticos aos obtidos pelos autores originais. Para o caso concreto da presente
investigacao, a escala adapta-se a mensuracéo da percecao dos colaboradores em relacao a lideranca
gtica dos seus superiores, no sentido em que a totalidade da definicdo do construto é suficientemente
conciso para ser aplicado em qualquer cenario de pesquisa (Brown et al., 2005) e, pelos coeficientes
de consisténcia interna conseguidos serem superiores aos valores obtidos pelos autores e aos valores

recomendados na literatura.
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Tabela 2 - Estrutura fatorial da escala de lideranca ética, com imposicdo de um fator

(matriz de componentes)

Loadings dos fatores

Escala e lens 1

Lideranca Etica
4 E honesto e confiavel por contar a verdade. 0,940
7 E confiavel por cumprir promessas e compromissos 0,939
5 Mantém as suas acdes consistentes com os valores declarados. 0,930
10 Considera a honestidade e infegridade pessoal como valores importantes. 0,924
& Insiste em fazer o que @ justo e ético mesmo quando nao é facil. 0,922
6. E justo e imparcial ao atribuir tarefas aos colaboradores/membros. 0,914
I3 E justo e objetivo a avaliar o colaborador/membro e a atribuir recompensas 0,912
Z. Mostra uma forte preocupacao com as questdes élicas e morais. 0,905
9 Reconhece 05 erros e assume a responsabilidade sobre eles. 0,887
F Da o exemplo de comportamento ético nas suas decisdes e acoes. 0,885
12 Opbe-se ao uso de praticas antiégticas para aumentar o desempenho. 0,839
2 Comunica padrdes éticos claros aos colaboradores/membros. 0,834
11 Da o exemplo de dedicacao e auto sacrificio para com a organizacao. 0,832
15 Respansabiliza os colaboradores/membros pelos comportamentos éticos 0.798

que colocam em pratica no seu trabalho. '

14 Coloca as necessidades dos oufras acima dos seus proprios interesses. 0,740
Variancia Explicada (% 77,81
Alpha de Cronbach 0,98
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5.1.2. SATISFACAO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A imagem do ocorrido nos pontos anteriores e para a analise da dimenséo da escala prévia, os
itens da satisfacao com a avaliacao de desempenho foram submetidos a uma analise exploratéria.
Também neste ponto, a construcao da solucao fatorial foi obtida com a extracéo de valores proprios

superior a 1.

A analise fatorial foi realizada com os 4 itens que compdem a escala. A medida de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) de adequacao da amostragem refletiu o valor de 0.86 e o teste de esfericidade de

Bartlett obtido foi, x 2 (45) = 478,09 p <.001, pelo que, uma vez mais, 0s pressupostos estao
cumpridos (Field, 2013).

Na Tabela 3, é apresentada a matriz de componentes obtida para estes itens bem como os
niveis de consisténcia interna obtidos para o fator, através do a/jpha de cronbach. Na estrutura fatorial
apresentada, e uma vez mais, nenhum item obteve valores que justificassem a sua exclusdo e, dessa
forma reteve-se um unico fator. Este componente integra os 4 itens da estrutura inicial, com /oadings
superiores a 0,50, contribuindo com 89,81% da variancia. O fator em causa foi designado por

“Satisfacdo com a avaliacéo de desempenho” (& =0,96).

Tabela 3 - Estrutura fatorial da escala de satisfacdo com a avaliacdo de desempenho,

com imposicdo de um fator (matriz de componentes)

Loadings dos fatores

Escala e Itens 1

Satisfacao com a avaliacao de desempenho

4 0 resultado da minha avaliacao de desempenho é justo, tendo em conta o 0916
" meu desempenho. ’

P A minha avaliacao de desempenho & apropriada para a funcao gue 0.907
" desempenho. ’

; 0 resultado da minha avaliacao de desempenhao é correspondente com o 0.902
" empenho que atribui no meu frabalho. ’

3 0 resultado da minha avaliacao de desempenho reflete a minha 0.866
" contribuicio para a organizacao. ’

Variancia Explicada (% 89,81
Alpha de Cronbach 0,96
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5.1.3. DESEMPENHO ETICO

Para analisar a dimensionalidade do desempenho ético dos inquiridos, os itens da escala do
desempenho ético, foram submetidos a uma analise exploratdria, utilizando o método de componentes
principais, sendo que previamente foram revertidos os itens 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17 e 18.
A construcdo da solucao fatorial foi obtida com a extracdo de valores proprios superior a 1, com o

objetivo de se encontrar correspondéncia com a estrutura inicialmente proposta pelos autores.

A analise exploratoria de componentes principais, foi realizada com os 18 itens que compdem
a escala. A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacao da amostragem refletiu o valor de 0.84

e o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo, x 2 (45) = 1366,09, p <.001, pelo que os

pressupostos para a analise subsequente estdo cumpridos (Field, 2013).

Este componente integra onze dos dezoito itens da estrutura inicial com /oadings superiores a
0.50, que explicam os 38,73% da variancia total. Foram excluidos sete itens que obtiveram valores de
saturacdo inferiores ao minimo recomendado pela literatura (Howell, 1992). Os itens em causa sao:
“Procurei resolver ativamente os problemas”; “Quando algo ndo me corria bem, procurei uma solucéo
no imediato”; “Sempre que existiu uma oportunidade de me envolver ativamente, eu aproveitei”;
“Tomei a iniciativa imediatamente, mesmo quando os restantes ndo o faziam”; “Procurei aproveitar as
oportunidades rapidamente para atingir os meus objetivos”; “Normalmente fiz mais do que me era

pedido”; “Fui particularmente bom a desenvolver ideias”. Encontra-se refletida na Tabela 4, abaixo, a

matriz de componentes principais obtida para este fator bem como os niveis de consisténcia interna.

O fator em causa foi designado por “Desempenho Etico” (0=0,95), tendo em conta que o
proposito passou por avaliar a predisposicao para o comportamento ético dos inquiridos, em ambiente

profissional.
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Tabela 4 - Estrutura fatorial da escala do desempenho ético, com imposicao de um fator

(matriz de componentes)

Loadings dos fatores

Escala e ltens 1

Desempenho Etico
Nao me esforcei o suficiente, de forma propositada, quando tinha coisas

18 0,791
importantes para fazer.

Cheguei atrasado ao trabalho ou atrasei-me nas minhas pausas

16 , 0,786
propositadamente.
17 Reclamei sobre coisas insignificantes no meu local de trabalho. 0,762
13 Fiz mal o meu trabalho propositadamente. 0,760
10 lgnorei propositadamente a minha chefia direta. 0,750
14 Senti-me bem quando algo nao corria bem no trabalho. 0,745
Fiquei em casa alegadamente doente quando na verdade estava com
17 0,740
saude para trabalhar.
& Desperdicei ou destrui propositadamente material da minha empresa. 0,726
g “Sonhei acordado” ao invés de fazer o meu trabalho. 0,721
12 Partilhei com pessoas fora do trabalho que nao gosto do meu dia-a-dia na 0,655
empresa.
15 Pensei seriamente em despedir-me. 0,633
Variancia Explicada (%) 38,73
Alpha de Cronbach 0,95
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5.2. MEDIDAS DESCRITIVAS E ANALISES PRELIMINARES

5.2.1. ANALISE DAS CORRELAGCOES ENTRE A LIDERANCA ETICA, SATISFACAQO COM A

AVALIACAO DE DESEMPENHO E DESEMPENHO ETICO

Neste ponto, apresentamos os resultados obtidos na analise de correlacao das variaveis da
investigacdo. Para o efeito, foi utilizado o método de correlacdo de Spearman, por via de que uma
quantidade significativa das varidveis ndo apresentaram uma distribuicdo normal e pelos valores serem

mais consistentes face ao método de correlacao de Pearson.

Relativamente aos valores das correlacdes, adotou-se o critério definido por Cohen (1988)z,

para avaliacao da intensidade das associacdes entre as variaveis em estudo.

Apontadas as notas prévias, segue-se a apresentacdo dos resultados da analise de correlacoes
das vardveis sujeitas a andlise bivariada. Confirma-se que a “Lideranca Etica” possui uma relacao
positiva com a “Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho” (r = 0,553; p < 0,01), sendo que esta
relacdo aporta relevancia estatistica. Verifica-se, ainda, a existéncia de uma correlacdo positiva,

estatisticamente significativa, entre a “Lideranca Etica” e o “Desempenho Etico” (r = 0,270; p < 0,01).

Posto isto, a analise sugere que a percecao de lideranca ética tende a ser mais elevada quando
0s colaboradores das empresas se sentem mais satisfeitos com a avaliacdo de desempenho que
obtiveram. Para mais, a presenca de uma correlacao positiva sugere que o desempenho ético tende a

ser mais elevado com a percecdo de uma lideranca ética em niveis mais significativos.

No que diz respeito as correlacdes prescritas, observa-se uma correlacao positiva forte entre a
“Lideranca Etica” e a “Satisfacdo com a avaliacido de desempenho”. Neste encaminhamento, verifica-

se uma correlacéo positiva fraca entre “Lideranca Etica” e “Desempenho Etico”.

Desta forma, pode-se antecipar que percecdes mais elevadas de lideranca ética da parte dos

colaboradores tendem a aumentar a satisfacao resultante da avaliacao de desempenho.

2 O critério proposto por Cohen (1988) para avaliacdo do grau de associacdo entre as variaveis consiste em: 0.10< r < 0.29, correlacéo fraca;

0.30 <r<0.49, correlagdo moderada e 0.50 <r < 1, correlacéo forte.
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Surge ainda, por ultimo, o “Desempenho Etico”, que ndo apresenta valores que justificam

correlacao, estatisticamente significativa, com a “Satisfacdo com a avaliacdo de desempenho”.

A matriz correlacional encontra-se presente na tabela 5, onde é possivel verificar todos os

indicadores suprarreferidos.

Tabela 5 - Matriz Correlacional

Matriz Correlacional

1 2 3
1. Lideranca ética ,053** 2T70**
2. Satisfacao com a avaliacao de desempenho ,185

3. Desempenho ético

** Acorrelacdo & significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

5.3. ANALISE DA MEDIACAO

A analise de mediacao corresponde a presenca de uma terceira variavel cujo papel é mediar
uma relacao de predicao entre outras duas variaveis. Em termos praticos uma analise de mediacao
permite analisar o impacto da varavel independente (X) na variavel dependente (Y) através do efeito da

variavel ou variaveis de mediacao (M) (Baron & Kenny, 1986).

Para esta analise, foi estimado um modelo de mediacdo simples (modelo 4) recorrendo a
macro PROCESS (Hayes, 2017), no software SPSS. No referente modelo considera-se que a variavel X
(Lideranca Etica) tem efeito na varidvel Y (Desempenho Etico) através de um mediador (M1: Satisfacao
com a Avaliacdo de Desempenho). Para a respetiva analise de mediacao, o efeito direto e indireto da
“lideranca ética” no “desempenho ético” representam os indicadores mais relevantes para a
verificacdo da existéncia de mediacdo através da variavel “satisfacdo com a avaliacdo de

desempenho”.

A figura abaixo presente, representa a relacdo entre as variaveis supramencionadas e o

processo de mediacdo simples do estudo.
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Figura 3 - Modelo de Mediacdo simples (Modelo 4)

X 1Y

M1

e
\.D‘

X: Lideranca Etica
Y: Desempenho Etico
M1: Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho

albl: efeito mediador (indireto) da lideranca ética no desempenho ético por meio da satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho.

c: efeito total (isto é, ab + ¢’) da lideranca ética no desempenho ético na presenca dos efeitos da mediacao.

¢’: efeito direto da lideranca ética no desempenho ético.

Nesta etapa de analise, é necessario considerar alguns critérios relevantes que permitem a
verificacdo da existéncia de mediacao. Como caso concreto, de forma a testar a hipdtese 4, que sugere
que “a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho” medeia a “lideranca ética” e o “desempenho
gético”, é estritamente necessario que a “lideranca ética” (variavel X) tenha efeito no “desempenho
gético” (variavel Y) e que esse efeito se substancie numa relacao estatisticamente significativa (efeito c).
Para mais, sera também necessario que a “lideranca ética” (variavel X) esteja relacionada com a
“satisfacdo com a avaliacdo de desempenho” (M1) e que essa relacdo seja estatisticamente
significativa (efeito al). Verificando os pressupostos supra, cumpre-se a primeira etapa da relacao da

mediacao.

De seguida, segue-se a terceira condicdao, que se traduz na segunda etapa da relacdo de
mediacao, requer que exista uma relacao estatisticamente significativa entre a “satisfacdo com a

avaliacdo de desempenho” (M1) e o “desempenho ético” (varidvel Y) (efeito b1). Neste seguimento, a
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ultima etapa devera indicar que a “lideranca ética” (variavel X) deixa de estar relacionada diretamente
com o “desempenho ético” (variavel Y), na presenca da variavel mediadora “satisfacdo com a avaliacdo
de desempenho” (M1). O ponto prévio significa que na presenca de varidveis mediadoras, a relacdo
entre X e Y (efeito ¢’) podera perder significancia estatistica ou, por outro lado, perder forca na relacéo

podera ser indicio de mediacdo (parcial ou total).

Posto isto, serdo apresentados os resultados obtidos, assim como a validacdo das quatro

condicdes acima referidas.

Relativamente a primeira condicdo, os dados indicam que a variavel independente tem efeito
na variavel dependente, na presenca da variavel mediadora, uma vez que o valor de t é significativo
estatisticamente (c = 0,2338; t = 2,8021, p < 0,01). Deste modo, a primeira condicdo encontra-se

validada.

Relativamente a segunda condicao, € possivel constatar que a variavel independente tem um
efeito na variavel mediadora. A Lideranca Etica (variavel X) afeta de forma significativa a Satisfacdo com
a Avaliacdo de Desempenho (al =0,6515; t = 6,6405 p < 0,001). Desta forma, mantém-se viavel a
possibilidade da varidvel Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (M1) exercer um papel de
mediacdo na relacdo entre a Lideranca Etica (variavel X) e o Desempenho Etico (Y). Assim sendo, a

segunda condicdo pré-referida encontra-se também esta satisfeita.

Segue-se a terceira condicdo, que apresenta uma contradicdo face as anteriores, no sentido
em que a variavel mediadora Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (M1) nao tem uma relacéo
estatisticamente significativa (b1 = 0,0377; t = 0.4418, p = 0,6596) com o Desempenho Etico (variavel
Y).

Os valores encontrados no modelo de mediacdo, entre a Lideranca Etica (variavel X) e os
Desempenho Etico (Y) indicam que o valor de ¢’ perdeu forca, mas ndo perdeu a sua significancia
estatistica (¢’ = 0,2092; t = 2,0805 p < 0,05), levando, todavia, ao cumprimento da ultima condicéo
para a existéncia de mediacdo. Por outras palavras, a Lideranca Etica podera ser capaz de influenciar o

Desempenho Etico sem a mediacdo da Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho.

Relativamente ao Desempenho Etico, é possivel observar o impacto positivo e significativo da
Lideranca Etica (¢’ = 0,2092; t = 2,0805 p < 0,05). Assim, é possivel confirmar a hipotese 1, que

refere que a Lideranca Etica tem uma relacdo positiva no Desempenho Etico.

49



O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

No mesmo sentido, a Lideranca Etica tem um impacto positivo e estatisticamente significativo
na Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (al =0,6515; t = 6,6405 p < 0,001), confirmando

assim a hipotese 2.

De seguida, a relacdo entre a varidvel Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho e o
Desempenho Etico ndo é significativa (bl = 0,0641; t = 0,6747, p = 0,5014), 0 que ndo permite
confirmar a hipotese 3, que visa que a Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho tem uma relacao

positiva com o Desempenho Etico inviabilizando a relacdo de mediacao

Para validar a existéncia de um processo de mediacdo foi ainda assim realizado o teste de
bootstrapping. Os resultados do efeito de mediacdo indireta testados através do bootstrapping
consideraram os intervalos de confianca a 95% e demonstram que foram encontrados efeitos nulos ou
zero dentro dos intervalos para a relacdo entre a Lideranca Etica e o Desempenho Etico através da

Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (0,0246; 95% IC: -0,0755; 0,1131).

Assim, nao sendo possivel garantir que o valor de ¢’ é diferente de zero, ndo é possivel validar
que os efeitos da Lideranca Etica no Desempenho Etico sdo mediados pela Satisfacao com a Avaliacdo

de Desempenho.

Os resultados encontrados no teste ndo permitiram confirmar a existéncia de mediacdo através

da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, ou seja, rejeita-se a hipotese 4.

A analise de mediacao simples encontra-se representada na tabela que se segue.
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Tabela 6 - Coeficientes de Regressao, Desvio Padrao e Sumario do Modelo (Modelo de mediacdo simples)

Conseguente
M1 (SAD) Y (DE)
Antecedente Coef. SE Hest Cl 95% Coef. SE tHest Cl 95%
[LL; UL [LL; UL]
X (Lideranca Etica) A 0,6515 0,9810 6,64057** 0,4568/0,8461 0,2092 0,1006 2,0805" 0,0097/0,4088
M1 (SAD) 0,0377 0,0854 0,4418 0,1317/0,2072
Constante i 1,4500 0,3553 4,0815**" 0,7452/2,1548 34344 0,3277 10,4816™ 2,7842/4,0845
R:=,3060 R:=,0746
F(1,10) = 44,0966 < .001 F (2,9) = 3.,9520 < .001

Notas: X = Lideranca Etica; Y = Desempenho Etico (DE); M1 = Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (SAD). Com base no teste de bootstrapping (5.000 novas amostras).
Quando o bootstrapping do Cl 95% (LL: niveis inferiores; UL: niveis superiores) contém zero para um dos valores, indica que o efeito nao foi significativo. Coef. = Coeficientes de

regressan; SE = erro padrao; IC = intervalo de confianca; * p<0.05; ** p<0.01; **p=<0.001
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, com fundamento nos objetivos do estudo, que se estabeleceram na
analise da relacao entre a lideranca ética e o desempenho ético, seguida da analise da relacdo entre a
lideranca ética e a satisfacdo com avaliacdo de desempenho, posteriormente a andlise do impacto da
satisfacdo com avaliacdo de desempenho no desempenho ético e, por Ultimo, a avaliacdo do papel da
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho na lideranca ética e no desempenho ético, serdo discutidos
0s respetivos resultados, tendo por base os principais estudos e evidéncias empiricas existentes na

literatura.

Um dos objetivos centrais da investigacao, como mencionado anteriormente, consistiu na

avaliacao da relacao entre a lideranca ética e o desempenho ético.

A literatura indica que a lideranca ética reflete uma influéncia nos comportamentos éticos dos
seguidores, pelo que um lider ético é entendido como portador de predisposicdo para a honestidade e
integridade ao tomar decisdes caraterizadas como justas e imparciais. Nos anos mais recentes, as
necessidades da sociedade alteraram-se, as pressdes por melhorias intensificaram-se e as faculdades
comecaram a dar resposta. Os professores e formadores atualmente estdo, sem duvida, a dedicar
mais esforcos ao ensino de competéncias importantes e a expor os seus alunos a questdes

relacionadas com a ética e a responsabilidade social.

Acresce ao prescrito que a comunidade empresarial respondeu ao declinio dos padrdes éticos
nos negocios de duas formas. Primeiro, algumas empresas desenvolveram o0s seus proprios codigos de
gtica corporativa (Davis & Welton, 1991; Lewin, 1983), que serviram como uma forma de direcionar os
colaboradores para o desempenho ético desejado. Esses codigos auxiliam os individuos a reconhecer
as suas responsabilidades éticas enquanto profissionais de negdcios, pelo que extravasam as meras
obrigacoes legais (Davis & Welton, 1991). Além disso, algumas empresas forneceram formacao
especializada ao nivel das questdes éticas, incluindo estas como parte integrante dos seus programas
gerais de desenvolvimento dos colaboradores. Acresce ainda que uma alta representatividade de

empresas da Fortune 500 ¢ indicou recentemente que esta a tomar medidas formais para

3 listagem anual compilada e publicada pela revista Fortune, onde contam as 500 maiores corporacoes dos Estados Unidos da América, com

base no total das suas receitas nos respetivos anos fiscais.
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institucionalizar a ética nos processos de tomada de decisdo das suas empresas (Schoenfeldt,
McDonald e Youngblood, 1991). Encontra-se patente na literatura e junto das comunidades
interessadas, o efeito positivo da lideranca ética no desempenho ético daqueles que podem ser

considerados os seus circulos, sejam estes sociais, académicos e/ou empresariais.

Os resultados obtidos através da analise das correlacdes permitem, numa primeira fase, prever
uma possivel relacdo entre a lideranca ética e o desempenho ético. Posteriormente, por meio da
analise do modelo de mediacdo, pode-se confirmar o impacto positivo e significativo da lideranca ética

no desempenho ético.

Posto isto, ¢ possivel validar que a lideranca ética influencia o desempenho ético dos
colaboradores, através das analises supra, estando assim confirmada a primeira hipétese de

estudo estabelecida.

E também possivel afirmar que o modelo de mediacdo simples apresenta resultados
expectaveis para esta relacdo. Estes fornecem um contributo tedrico importante em virtude do numero
reduzido de investigacdes que abordam o tema, através do conjunto de relacdes abordadas e
exploradas. Assim, estas conclusdes destacam-se, no sentido em que, de acordo com a literatura, a
lideranca ética influencia os comportamentos éticos dos seguidores, pelo que os valores obtidos neste

estudo aprovam essa tese.

O segundo objetivo definido para a presente investigacao incidiu na analise da relacdo entre
a lideranca ética e a satisfacdo com a avaliacdo do desempenho. Assim, procurou avaliar-se de que
forma a satisfacdo do colaborador com a perspetiva da organizacao relativamente aos seus esforcos -

espelhada no resultado da avaliacdo de desempenho - ¢ influenciada pela lideranca ética.

Segundo a literatura, um dos problemas fundamentais da gestdo de desempenho consiste na
dificuldade em gerir as expectativas, sendo por vezes dificil um sistema de gestdo corresponder a
multiplos objetivos de forma eficiente (Grote, 2002). Para mais, Gozikara e os seus colaboradores
(2017) defendem que quando a avaliacdo de desempenho é congruente com os esforcos individuais, o
processo tende a ser percebido como satisfatorio para o avaliado/colaborador, para além de que a
justica percebida na avaliacdo de desempenho é fundamental para a satisfacdo no trabalho (Naji et al.,

2015).

Posto isto, para além das correlacdes indiciarem uma possivel relacao forte entre estes dois
construtos, os resultados obtidos na analise de mediacdo confirmaram o impacto positivo e
estatisticamente significativo da lideranca ética perante a satisfacdo com a avaliacao de desempenho,
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ficando assim validada a segunda hipdtese do estudo. Posto isto, os resultados obtidos

encontram-se em linha com a literatura explorada, que visa a relacao entre as duas variaveis em causa.

De seguida exploramos o terceiro objetivo, que contemplou a andlise do impacto da

satisfacdo com avaliacdo de desempenho no desempenho ético.

Estamos perante uma relacao pouco explorada na literatura, contudo, existem alguns estudos
que abarcam certas conclusdes na relacao entre estas duas variaveis. Selvarajan e Cloninger (2012),
por exemplo, apoiam a tese de que quando os trabalhadores percecionam as avaliacbes do seu
desempenho como sendo precisas, tendem a confiar nos seus avaliadores, pelo que seguindo esta
linha de raciocinio seria de esperar que a satisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho
poderia afetar de forma significativa o compromisso dos funcionarios com valores éticos (Daoanis,

2012).

Neste caso concreto, os resultados da presente investigacao nao estdo em linha com esta
orientacéo, uma vez que os resultados da analise da mediacao nao permitem validar qualquer tipo de
relacao entre estas variaveis. Posto isto, nao é possivel confirmar a terceira hipotese destacada
para a presente investigacdo. Trata-se, neste caso, de um resultado esperado, tendo em conta os

valores resultantes da analise das correlacoes entre estas duas variaveis.

Por fim, surge a analise do quarto e Ultimo objetivo da investigacdo, que visou a avaliacdo do
papel de mediacdo da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho na relacdo entre a lideranca ética e
o desempenho ético. Este objetivo surge no seguimento da analise das relacdes supra e das teses
suportadas pela literatura, uma vez que a lideranca constitui um fator chave, com impacto substancial
nas emocdes e resultados dos colaboradores, justificado pela influéncia dos lideres sobre os
seguidores, com vista a sua orientacao, estruturacao, motivacdo e capacitacao, com o objetivo de
aprimorar a contribuicao destes para o sucesso organizacional (Avolio, Gardner, Luthans & May, 2004;

Yukl, 2013).

Atualmente, é amplamente aceite pela literatura que os lideres se encontram numa posicao
privilegiada para influenciar as emocoes dos colaboradores no trabalho, contudo, o volume de estudos
desenvolvidos com o objetivo de avaliar os efeitos diretos dos comportamentos de lideranca nas
experiéncias emocionais dos funcionarios ainda é escasso (Bono et al., 2007). Apesar do prescrito,
conclusdes do estudo de Selvarajan & Cloninger (2009) apontam que os resultados do desempenho do

trabalho influenciam as avaliacdes éticas dos funcionarios.
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Apesar da sdlida e valida sustentacdo tedrica, os resultados da mediacdo ndo seguem a tese
supra, na medida em que nao ocorre mediacdo através da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho
na relacdo entre a lideranca ética e o desempenho ético. Desta forma, ndo é possivel confirmar a

hipétese 4 do presente estudo.

Todavia, os resultados relativos ao quarto objetivo do estudo nao se revelaram totalmente
surpreendentes, na medida em que, previamente, na analise da terceira hipotese do estudo, nao foi

possivel confirmar a relacdo entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o desempenho ético.

Por fim, apos interpretados os resultados obtidos, seguir-se-d, no capitulo seguinte, a
apresentacao das principais conclusdes desta investigacao, assim como as suas contribuicées para o
conhecimento teorico e pratico, fazendo também referéncia as limitacdes e dificuldades encaradas no

decorrer do seu desenvolvimento.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo, a analise sera centrada em torno das conclusdes mais proeminentes
retiradas do estudo, especificamente a analise do impacto da lideranca ética no desempenho ético,
tendo em conta que nao foi possivel confirmar a existéncia de mediacdo por parte da satisfacdo com a
avaliacao de desempenho na relacao entre estas duas variaveis. Finalmente, séo expostas as principais
implicaces do estudo para a gestdo, em particular para a gestao dos recursos humanos e da gestao
de desempenho no contexto empresarial, assim como as limitacdes desta investigacao e algumas

notas para investigacdes futuras.
7.1. PRINCIPAIS CONCLUSOES DO ESTUDO

A investigacao procurou compreender o impacto da lideranca ética nos colaboradores de
empresas de diferentes setores de atividade, que tenham sido objeto de avaliacdo de desempenho nas
organizacdes em que trabalham, avaliando a sua relacdo no desempenho ético através da satisfacao

com a respetiva avaliacao de desempenho.

Tendo por base a literatura existente e referenciada no decorrer do documento, desenvolveu-se
um modelo tedrico com vista a testar o efeito da lideranca ética nos diferentes construtos.
Posteriormente, decorrida a analise e discussado dos resultados foi possivel validar alguns dos efeitos

propostos.

Numa primeira fase, a literatura defende que a lideranca ética reflete uma influéncia nos
comportamentos éticos dos seguidores, pelo que os resultados da presente investigacao replicam essa
tese. Neste seguimento, é assim possivel confirmar que a lideranca ética influencia o desempenho
¢tico dos colaboradores. Desta forma, pode-se afirmar que os colaboradores que estejam sob a alcada
de uma lideranca ética no seu ambiente profissional, estdo mais préximos de apresentar

comportamentos éticos e, consequentemente elevar o seu desempenho ético.

Por conseguinte, foi possivel validar a hipétese 1 e replicar a literatura no ambito dos
resultados explorados, tendo em conta que um dos principais mecanismos de atuacao dos lideres
géticos assenta na preocupacao que revelam com o0s seguidores e nos mecanismos de atuacdo
coerentes com os principios estabelecidos, tendo sempre como base as consequéncias éticas das suas
decisdes e a procura insanavel por representarem modelos éticos de comportamento para os restantes

lideres e seguidores (Brown & Trevifio, 2006).
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De seguida, os resultados da dissertacdo sugerem que existe uma relacao positiva entre a
lideranca ética e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Posto isto, de acordo com os resultados
obtidos, sera valido afirmar que a presenca de lideres com carateristicas éticas, no seio das
organizacdes privadas, leva a uma maior satisfacdo dos liderados no ambito da sua avaliacao de

desempenho.

Como consequéncia do prescrito, ficou validada a hipdtese 2, em conformidade com a
literatura explorada. Deste modo, é relevante recuperar a investigacdo de Brown & Trevifio (2006),
enquadrada no ambito da lideranca ética, em que os autores afirmam que foram identificadas trés
dimensodes capazes de caraterizar um lider ético: justica, partilha do poder e o papel esclarecedor do
lider. Desta forma, Goziikara e os seus colaboradores (2017) defendem que quando a avaliacdo de
desempenho é congruente com os esforcos individuais, o processo tende a ser percebido como
satisfatério para o avaliado/colaborador, onde se acrescenta que outras evidéncias existentes na
literatura levam os investigadores a concluir que a justica na avaliacdo de desempenho pode ser um

antecedente da satisfacdo relativamente a avaliacdo de desempenho (Lu et al., 2018).

Em sentido contrario, as hipoteses 3 e 4 nao se verificaram. Os valores obtidos na analise da
relacdo entre o desempenho ético e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho demonstram que o
desempenho ético dos colaboradores ndo ¢ influenciado pela sua satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho. Para mais, os resultados obtidos na analise de mediacao desta ultima variavel, na
relacdo entre a lideranca ética e o desempenho ético, foram em sentido inverso aos apontados pela

literatura.

Nao obstante, ndo se ter confirmado o papel de mediacdo da satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho na relacéo entre a variavel lideranca ética e desempenho ético, os resultados suscitam

algumas reflexdes também importantes para a compreensao da relacdo entre estes conceitos.

Acresce ainda que os resultados obtidos permitem também refletir sobre as opcoes
metodoldgicas seguidas, concretamente o recurso a escala utilizada para medicao do construto
“desempenho ético”, uma vez que a semantica sobre a qual este se encontra desenvolvida aponta,
com bastante veeméncia, para comportamentos ndo-éticos e pode, dessa forma, ter influenciado a
percecao e o raciocinio dos inquiridos. Outro dos fatores a ter em conta é o facto de que mais de
metade dos inquiridos (51,96%) ndo é responsavel pela supervisao/lideranca de qualquer elemento no
ambito das suas funcdes, ja que Hersey e Blanchard (1977) concluiram que a maturidade do

subalterno tem relevancia no lider e que a sua conduta devera sofrer alguns ajustes de forma a ser
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possivel obter um equilibrio na relacdo entre as partes (Yukl, 2010). Este processo podera ainda nao
ter sido possivel de concretizar, ja que 62,80% da amostra se encontra no maximo ha 5 anos na
presente organizacao e que, no contexto imprevisivel dos ultimos 2 anos, as liderancas e os elementos
das organizacoes foram sujeitos a desafios jamais expectaveis, no contexto da pandemia da COVID-19,
em que a gestdo de equipas e objetivos a distancia se destacam na sua complexidade para o caso

especifico da investigacao.

Em resumo, neste capitulo foi discutido o impacto da percecado de lideranca ética sobre o
desempenho ético e a satisfacdo de avaliacdo de desempenho, bem como analisada a magnitude

desta ultima variavel nos restantes construtos.
7.2. |IMPLICACOES PRATICAS

Os resultados deste estudo tém implicacdes para a pratica da gestdo das organizacoes
concretamente na importancia da lideranca ética no desempenho ético dos colaboradores, assim como

a sua relevancia na satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.

Os resultados do estudo sugerem que o lider ético é um fator determinante para estabelecer o
equilibrio entre os lideres e os liderados e, no limite, até no desenvolvimento das operacoes diarias das
empresas, em que esta relacao se reflita. Recorde-se o conjunto de dimensdes analisada por Trevifio et
al. (2003), no ambito da lideranca ética, em que o autor defende que este tipo de lideranca ira permitir
aos seguidores obter o enquadramento daquelas que sdo as expetativas relativamente ao seu trabalho,
assim como da importancia do seu contributo para a realizacdo dos objetivos (De Hoogh & Den Hartog,

2009).

Para além de coordenar o comportamento dos seus seguidores, com recurso a satisfacdo com
a avaliacao de desempenho, o papel do lider ético também ficou espelhado na sua relacdo positiva
com as organizacdes que adotam este tipo de lideranca no seu universo, através do seu impacto
positivo no desempenho ético. Neste ponto é relevante reforcar que a lideranca ética tem sido
associada a uma variedade de resultados positivos, onde se incluem o desempenho de tarefas
(Walumbwa et al., 2011) e o fortalecimento do comportamento de cidadania organizacional (Mayer et

al., 2009).

Nesta 6tica, e considerando que a ética antecede boas relacdes entre o lider e o colaborador e
sendo estas relacoes importantes para se verificar efeitos positivos nas suas atividades, esta

investigacao também proporciona um contributo as empresas e organizacdes privadas, no sentido em
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que espelha a importancia da adocao de mecanismos de lideranca ética e de comportamentos éticos

nos seus resultados e na satisfacdo dos seus elementos.

Assim, mais concretamente, uma implicacao direta para as organizaces podera passar pelo
desenvolvimento de treino ético para os seus lideres, com vista a concecdo de boas praticas de
trabalho assentes no comportamento ético, que transcendam abordagens meramente transacionais. As
organizacdes podem considerar programas de treino e orientacdo ética, com vista a tornar os seus
lideres capazes de desenvolver uma cultura organizacional solida, com base em atitudes e
comportamentos éticos que levam em consideracao os principios de justica e transparéncia com a
equipa, a valorizacao dos colaboradores que agem de acordo com padrbes éticos, sem desmerecer as

suas necessidades e preocupacdes pessoais e profissionais.

Numa primeira fase, e mais particularmente para a gestdo de recursos humanos, pode ser
criado, em contexto de recrutamento e selecdo, um item de avaliacdo, com importancia acrescida, que
vise estes temas e que cologue o candidato a prova face aos pontos eticamente relevantes. Para mais,
no seguimento do que ¢é apoiado pela literatura, o comportamento ético e a lideranca ética, podem ser
incluidos no ambito da avaliacdo e gestdo de desempenho realizado periodicamente pelas empresas
aos seus colaboradores. Este item deve ter igual relevancia face aos restantes objetivos de

performance para efeitos de avaliacdo e valorizacao do colaborador.
7.3. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Nao obstante se terem encontrado importantes contributos, deste estudo, para a pratica e para
a teoria, existem limitacdes capazes de provocar interferéncia sobre os resultados, com menor ou
maior relevancia. Neste seguimento, e tendo em conta o aproximar da ultima fase desta investigacao,

reconhecem-se algumas limitacoes latentes ao presente estudo.

Apesar dos contratempos sentidos na aplicacao do questionario, o numero de respostas obtido
foi suficiente, no entanto é importante ressalvar que os resultados poderiam ser diferentes se o estudo
tivesse uma maior abrangéncia e uma maior duracao. Por outro lado, teria sido também interessante a
comparacao das respostas tendo em conta o grupo etario, os varios niveis de habilitacdes literarias e
as diversas areas de atividade que compdem a amostra e até, no limite, entre organizacoes publicas e

privadas, no sentido de permitir a confrontacao relativamente a tematica abordada.
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Ainda que a amostra inclua um numero relevante de respostas, os resultados alcancados nesta
investigacdo tém por base uma amostra de conveniéncia e, por esse motivo, requerem uma

interpretacao prudente.

De seguida, a limitacdo que provavelmente causou mais transtorno e entropia foi o limitado
numero de investigacdes sobre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o desempenho ético.
Assim, o prescrito encaminhou a analise das dimensdes propostas para uma tarefa mais hermética
que o previsto. Por consequéncia, consolidar e fundamentar as ligacdes entre os construtos baseadas

nos estudos existentes revelou-se desafiante e uma proposta para futuras investigacoes.

Por ultimo, o facto da pesquisa se centrar numa metodologia transversal e de permitir um
conhecimento eficiente da realidade, a recolha dos dados num momento isolado inviabiliza a
possibilidade de acompanhar possiveis transmutacoes e até tendéncias no decorrer do tempo, como

consequéncia de uma visao estatica.
7.4. INDICACOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Os estudos desenvolvidos até ao momento sao limitados, em parte pela inexisténcia/existéncia
parcial de suporte que fundamente as relacdes abordadas no presente documento. Contudo, conforme
tem sido possivel verificar, os lideres éticos desempenham um papel relevante no incentivo da
satisfacdo dos colaboradores, assim como na promocdo de comportamentos éticos no seio das

organizacoes.

Deve ser dada a nota de que para a investigacdo foi assumida uma proposta de mediacdo no
estudo da relacdo entre as variaveis, isto é, a possibilidade de a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho mediar a relacao entre a lideranca ética e o desempenho ético, sendo que para o caso, e
com base nos resultados obtidos, fard sentido uma analise ao efeito de moderacdo no mesmo
seguimento de relacdes. Esclareca-se que a mediacdo permite analisar o impacto da variavel
independente (X) na variavel dependente (Y) através do efeito da variavel ou variaveis de mediacdo (M)
(Baron & Kenny, 1986), pelo que o efeito de moderacdo corresponde a uma variavel que afeta a
direcao ou a intensidade da relacdo de uma variavel preditora (independente) e outra dependente
(Baron e Kenny, 1986). Nesse sentido, a moderacao corresponde a diferencas individuais ou condicoes
situacionais que alteram a relacao proposta inicialmente entre duas outras variaveis (Edwards &

Lambert, 2007).
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Acrescenta-se ao prescrito que a adocdo de uma abordagem qualitativa pode ser util na
compreensao do fendmeno, pelo que idealmente podem ser utilizadas as duas abordagens -
qualitativa e quantitativa -, numa perspetiva complementar. Para mais, deve ser equacionada a
alteracao da semantica da escala utilizada para a medicao do construto do desempenho ético, pois 0
seu objetivo passa pela medicao do comportamento ético e a semantica aplicada subentende o
comportamento nao-ético pelo que pode, por este motivo, ter enviesado o raciocinio dos inquiridos. No
limite, a escala podera ser substituida por uma outra igualmente valida desde que se tenha em conta o

ponto anterior.

0 desenvolvimento de um estudo longitudinal possibilitara novas conclusées, pelo que através
de uma investigacdo mais extensiva e intensiva podem ser obtidos resultados diferentes dos
alcancados, na medida em que a adocao desta abordagem permite ao investigador o
acompanhamento dos resultados e, consequentemente, a possibilidade de adotar mudancas
estratégicas no decorrer da investigacdo. Desta forma, deixa-se o desafio para os futuros investigadores

seguirem esta metodologia.

Finalizada esta investigacao, espera-se ter contribuido para a compreensao destes conceitos e
para a relacdo que foi estabelecida entre os mesmos, com especial incidéncia no contexto nacional e
na vertente empresarial/privada, onde os contributos deste trabalho podem ser mais relevantes e/ou

pertinentes.
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9. APENDICES

9.1. APENDICE N.° 1 — INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS — QUESTIONARIO

QUESTIONARIO

Caro(a) Participante,

No ambito do Mestrado em Gestao e Negdcios da Universidade do Minho, encontro-me a realizar um
trabalho de investigacdo onde o presente questionario pretende recolher informacdo com a finalidade

de analisar o impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho.

O publico-alvo deste questionario sdo os colaboradores de empresas de diferentes setores de atividade,

com 200 ou mais funcionarios, que tenham sido objeto de avaliacdo de desempenho.
Desta forma, solicito a sua colaboracéo na resposta a todas as questdes, sendo a sua resposta sincera
fundamental para a validade deste estudo. A sua participacdo é anénima e o tratamento dos dados

sera confidencial.

O preenchimento do questionario tem a duracdo aproximada de 5 minutos. Caso necessite, podera

consultar as instrucoes de resposta que se encontram antes de cada grupo de questoes.

Agradeco a sua disponibilidade para participar neste estudo,

Pedro Silva

E-mail: pedroalsilva@gmail.com
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O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

Parte | — Dados Sociodemograficos

Preencha as seguintes questdes com seus dados.

Q1: Dados Sociodemograficos

Idade
2 Género M F
3 Nivel de escolaridade 1%ciclo 2.° 3.° Ensino Bach  Licen Mestrado/p6  Doutor
Ciclo Ciclo Secunda arelat ciatur s-graduacao ament
rio 0 a 0
4 Estado Civil Solteiro  Divorcia Casado Viuvo
do/
separad
o
5 Local de trabalho
(Distrito)
6 Regime de trabalho Part- Full-
time time
7 Tempo de Menos  Entre 1  Mais
permanéncia na atual 1 a5 de 5
. = ano anos anos
organizacao?

8 Funcao exercida na
organizacao

9 Se aplicavel, quantos  Entre 1  Entre Mais
elementos e 10 10e15 del5
supervisiona?
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O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

Parte Il - Lideranca Etica

Perante o conjunto de afirmacdes, assinale o nimero que melhor descreve
a sua opiniao em relacao ao seu supervisor direto. Para o efeito,
utilize a seguinte escala:

1 2 3 4 5
De vez em Muito
Nunca As vezes | Frequentemente | frequentemente,
quando N
Se nao sempre

Q1. Indique com que frequéncia o seu supervisor direto adota os
comportamentos listado

Mostra uma forte preocupacao com as questoes éticas e morais.

Comunica padrdes éticos claros aos colaboradores/membros.

Da o exemplo de comportamento ético nas suas decisoes e
acoes.

W

=3

E honesto e confiavel por contar a verdade.

Mantém as suas acoes consistentes com os valores declarados.

E justo e imparcial ao atribuir tarefas aos colaboradores/membros.

E confiavel por cumprir promessas e compromissos.

Insiste em fazer o que ¢ justo e ético mesmo quando nao ¢ facil.

O O N| O 61| &

Reconhece os erros e assume a responsabilidade sobre eles.

10

Considera a honestidade e integridade pessoal como valores importantes.

1 | Da o exemplo de dedicacao e autossacrificio para com a
organizacao.

NN N NN NN

W W W W W w| W w

I N N N N S S

gl ool gl ol A o g o

12 | Opde-se ao uso de praticas antiéticas para aumentar o desempenho.

(@]

13 | E justo e objetivo a avaliar o colaborador/membro e a atribuir

recompensas.

14

Coloca as necessidades dos outros acima dos seus proprios interesses.

15 | Responsabiliza os colaboradores/membros pelos

comportamentos éticos que colocam em pratica no seu trabalho.
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O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

Parte Ill — Satisfacao com a Avaliacao de Desempenho

Perante o conjunto de afirmacdes, assinale o nimero que melhor descreve o
seu grau de concordancia com as afirmacoes. Para o efeito, utilize as
escalas definidas em cada questao.

1 2 3 4 5
Discordo Nao N&o concordo Concordo
. Concordo
completamente| concordo nem discordo completamente

Q2. Indique a o grau de concordancia que atribui aos comportamentos

listado.

1 0 resultado da minha avaliacao de desempenho é 12345
correspondente com o empenho que atribui no meu trabalho.

2 A minha avaliacdo de desempenho é apropriada para a funcao que 112131415
desempenho.

3 0 resultado da minha avaliacdao de desempenho reflete a 12345

minha contribuicio para a organizacao.

4 O resultado da minha avaliacdo de desempenho é justo, tendo em 112131415
conta o meu desempenho.

5. | Indique a sua udltima classificacao no ambito da avaliacao de 1/2/3|4|5
desempenho.

1 - Muito Ma / 5 - Muito Boa
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O impacto da Lideranca Etica na Avaliacdo de Desempenho Etico

Parte IV — Desempenho Etico

Desde a sua ultima avaliacao de desempenho, indique em que medida concorda
com as seguintes afirmagdes.

Para o efeito, utilize a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo . NZo concordo Concordo
Nao concordo . Concordo
completamente nem discordo completamente

Q3. Indique o grau de concordancia que atribui aos comportamentos
listados.

1 Procurei resolver ativamente os problemas. 1 |2 (3 |4 5
Quando algo ndo me corria bem, procurei uma solucdo no imediato. 1
3 Sempre que existiu uma oportunidade de me envolver ativamente, eu 1 |2 (3 |4 5
aproveitei.
Tomei a iniciativa imediatamente, mesmo quando os restantes nao o faziam. 1
5 Procurei aproveitar as oportunidades rapidamente para atingir os meus 1 |2 4
objetivos.
6 Normalmente fiz mais do que me era pedido. 1 |12 (3 |4 5
7 Fui particularmente bom a desenvolver ideias. 1 |2 (3 |4 5
8 Desperdicei ou destrui propositadamente material da minha empresa. 1 |12 (3 |4 5
9 “Sonhei acordado” ao invés de fazer o meu trabalho. 1|2 |3 |4 5
10 | Ignorei propositadamente a minha chefia direta. 1 12 |3 |4 5
11 | Reclamei sobre coisas insignificantes no meu local de trabalho. 1 /2 3 |4 5
12 Partilhei com pessoas fora do trabalho que nao gosto do meu dia-a-dia na empresa. 1 |2 |3 |4 5
13 | Fiz mal o meu trabalho propositadamente. 1 |2 (3 |4 5
14 | Senti-me bem quando algo néo corria bem no trabalho. 1 |2 |3 |4 5
15 | Pensei seriamente em despedir-me. 1 |2 (3 |4 5
16 Cheguei atrasado ao trabalho ou atrasei-me nas minhas pausas propositadamente. 1 |2 |3 |4 5
17 | Fiquei em casa alegadamente doente quando na verdade estavacomsaude/ 1 |2 |3 |4 5
para trabalhar.
18 Nao me esforcei o suficiente, de forma propositada, quando tinha coisas importantes |1 |2 |3 |4 5

para fazer.
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