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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar o papel mediador do clima organizacional ético na relacao entre
a lideranca transformacional e o desempenho dos colaboradores (desempenho pela tarefa e
desempenho contextual). Foi distribuido um questionario online, respondido por 203

colaboradores de PME portuguesas.

Procedeu-se a analise de mediacao simples através da Macro PROCESS, estabelecendo a ligacao
entre as variaveis, com o objetivo de testar as hipdteses do estudo. Os resultados indicaram que,
o clima organizacional ético assume um papel de mediacao parcial, na relacao entre a lideranca
transformacional e o desempenho contextual, no entanto ndo tem um papel de mediacdo na
relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho pela tarefa. Verificou-se, ainda, que a
lideranca transformacional esta positivamente relacionada com o clima organizacional ético e que
o clima organizacional ético esta positivamente relacionado com o desempenho pela tarefa e o

desempenho contextual.

Os resultados sao discutidos e, posteriormente sao apresentadas as contribuicdes do presente
estudo para a pratica da gestdo de recursos humanos nas PME portuguesas. Sao descritas
algumas das limitacoes encontradas no desenvolvimento da investigacao e, também, as futuras

investigacoes para as quais este trabalho pode servir de base.

Apesar de existirem investigacoes focadas na ligacao direta entre as variaveis em estudo, este
estudo apresenta uma contribuicdo diferenciada para a teoria, pois foca-se também nas relacdes
indiretas entre os constructos. Desse modo, o presente trabalho tem um contributo para a

comunidade cientifica, mas tem igual interesse para os lideres e organizacdes.

Palavras-Chave: Lideranca Transformacional; Desempenho pela Tarefa; Desempenho

Contextual; Clima Organizacional Etico



ABSTRACT

The purpose of this study is to analyse the mediating role of ethical climate in the relationship
between transformational leadership and employee (task performance and contextual
performance). An online questionnaire was distributed and answered by 203 employees from

public and private institutions.

Simple mediation modelling was carried out, establishing the link between variables, to test the
study’s hypotheses. The results indicated that the ethical climate assumes a partial mediating role
in the relationship between transformational leadership and contextual performance, and no
mediation in the relationship between transformational leadership and task performance. It was
also found that transformational leadership is positively related to the ethical climate and that the

ethical climate is positively related to both task performance and contextual performance.

The results are discussed, and subsequently, the contributions of this study to the practice of
human resource management in SMEs are presented. Some of the limitations encountered during
the development of the research are described, as well as future research for which this work can

serve as a basis.

Although there are investigations focused on the direct connection between the variables under
study, this study presents a differentiated contribution to the theory, as it also focuses on the
indirect relationships between the constructs. Thus, this work contributes to the scientific

community, but it is equally of interest to leaders and organizations.

Key Words: Transformational Leadership; Contextual Performance; Task Performance; Ethical

Climate
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Introducéo

1 Introducao

A preocupacao com que todas as organizacoes se encontram diariamente esta relacionada com o
sucesso e com a forma de o obter. Para alcancar esse sucesso é necessaria uma boa lideranca,
uma questao muito presente dentro das organizacdes e abordada através de diferentes teorias e
varios autores, como um fator que promove o desempenho. Ja nao € apenas para o0 bom
rendimento que os funcionarios anseiam, mas sim atitudes viradas para a valorizacao e auto-
realizacdo no ambiente de trabalho. Uma organizacao considera-se eficaz quando encontra o
equilibrio entre as varias partes interessadas (proprietarios, funcionarios, clientes) e as

necessidades dos funcionarios.

A lideranca transformacional tem atraido a atencdo de varios investigadores, devido a sua
relevancia e importancia para o desempenho dos colaboradores. Esta surge como uma forma de
liderar, onde o lider tem a capacidade de conduzir os seus seguidores a atingir niveis de
desempenho superiores (Breevart et al., 2014; Wang et al., 2011). Lideres transformacionais
distinguem-se pela habilidade na criacdo de uma visdo convincente para o futuro e da maneira
que a comunicam aos seus colaboradores. Ao promover um ambiente de trabalho onde a
inovacdo, a criatividade e o crescimento pessoal sdo valorizados, os lideres transformacionais

aumentam nao so6 o desempenho individual como o organizacional.

O impacto dos estilos de lideranca no clima organizacional também é um tema debatido na
literatura (Stouten et al. 2010). Neste sentido, os estudos existentes consideram que a lideranca
transformacional se relaciona de forma positiva com climas de trabalho que valorizam os principios
gticos (Engelbrecht et al., 2005). Os lideres transformacionais adotam atitudes e comportamentos
que sao benéficos para o0 ambiente de trabalho, tornando-o ético e consequentemente conseguem
melhorar o local de trabalho e influenciar os comportamentos dos colaboradores. Os lideres
transformacionais tém a capacidade de perceber o que beneficia a organizacdo como um todo e
ndao o que favorece somente as suas necessidades individuais, tendo estas preocupacdes um

impacto na definicdo do ambiente de trabalho como ético (Engelbrecht et al., 2005).

As PME, pelas razdes acima expostas, devem desenvolver praticas de gestdo que promovam
comportamentos positivos para a organizacdo e para os individuos que nelas trabalham,
conduzindo, assim, ao desenvolvimento de um clima organizacional ético e a melhores niveis de

desempenho. Tendo em conta a competitividade no mercado internacional e o desafio diario para

11
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as PME, é importante desenvolver estudos sobre o efeito da lideranca transformacional e do clima

organizacional ético no desempenho dos colaboradores.

Tendo esta premissa em conta, o objetivo principal deste estudo, consiste em analisar o papel
mediador do clima organizacional ético na relacdo entre a lideranca transformacional e o

desempenho percebido dos colaboradores.
Para além deste objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

- Verificar se existe uma relacéo entre a lideranca transformacional e o desempenho percebido dos

colaboradores;
- Verificar se existe uma relacdo entre a lideranca transformacional e o clima organizacional ético;

- Verificar se existe uma relacdo entre o clima organizacional ético e o desempenho dos

colaboradores.

- Verificar se o clima organizacional ético tem um papel de mediacdo da relacao entre a lideranca

transformacional e o desempenho dos colaboradores.

O primeiro capitulo deste trabalho refere-se a revisao da literatura, onde sao explanados os
conhecimentos prévios sobre o tema em estudo, nomeadamente a lideranca transformacional, o
desempenho dos colaboradores e o clima organizacional ético. No segundo capitulo, & descrito o
enquadramento teorico onde é explicada a problematica, o objetivo do estudo e a formulacdo das
hipoteses a testar. O terceiro capitulo expde a metodologia adotada para esta investigacao, o
paradigma de investigacao, a populacao e amostragem, as variaveis em estudo e os instrumentos
usados. No capitulo 5, apresentam-se os resultados, a analise fatorial das escalas, as medidas
descritivas e analises preliminares, analises correlacionais e a modelagem de mediacdo simples.
No capitulo 6 é feita a discussdo dos resultados e no capitulo 7 sao apresentadas as principais

conclusdes do estudo. Por ultimo, sao listadas as referéncias bibliograficas usadas na dissertacao.

12
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2 Revisao de Literatura

Neste capitulo, pretendemos rever os principais desenvolvimentos tedéricos, quadros conceptuais
e empiricos realizados sobre as variaveis em estudo. Num primeiro cenario sera contextualizado
e desenvolvido teoricamente o tema da lideranca. Acerca da lideranca transformacional, sera
aprofundado o seu conceito e as principais diferencas em relacao a lideranca transacional e
laissez-faire. Sobre o desempenho individual do colaborador, além do conceito, sera apresentado
uma revisao sobre a avaliacdo de desempenho. Ainda sera definido o clima organizacional e o
clima organizacional ético, como variavel relacionada com a lideranca, tendo por vezes um papel

mediador, e a apresentacdao de um modelo de clima ético.

2.1. Lideranca

Numa primeira ideia, o que de imediato se pode dizer é que a lideranca ¢ algo que pode - e deve
- ser aprendida, de forma a consolidar conceitos e valores pessoais e institucionais em prol de
objetivos comuns. Segundo Tucker e Russel (2004), um lider com competéncia tenta compreender
a teoria, coloca-a em pratica refletindo sobre os seus resultados, e desta forma, construindo uma
estrutura dindmica que lhe permita avaliar as suas decisdes futuras num processo continuo de

melhoria.

A lideranca é um dos temas pertinentes na sociedade atual e que tem sido largamente estudado
e explorado pela literatura, na medida em que, ha um entendimento de que a qualidade da
lideranca é determinante da concretizacdo dos objetivos e propdsitos das organizacdes e, por
conseguinte, da resposta aos desafios que lhes sdo impostos (Harris, Leithwood, Day, Sammons,
& Hopkins, 2007). Além do mais, a lideranca ¢ um dos motores que oferece mudancas positivas
no decorrer da atividade, sendo que sem a sua existéncia, a empresa perde o rumo desejado ou
pretendido (Hao & Yazdanifard, 2015). Uma ideia partilhada pelos diversos autores, num
panorama geral, é a influéncia da acao do lider nos comportamentos dos colaboradores para o

alcancar dos objetivos propostos.

Yukl (2013), fornece-nos uma definicdo mais abrangente, afirmando que: “lideranca é o processo
de influenciar outros a compreender e concordar sobre aquilo que precisa ser feito e como fazé-

lo, e 0 processo de facilitacao dos esforcos individuais e coletivos para atingir os objetivos comuns”

(p.7).
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Na definicdo de lideranca existem dois lados opostos, a corrente que advoga que a lideranca
apenas existe quando esta associada a dimensao ética e ao equilibrio da organizacao e do grupo.
Por outro lado, a outra corrente defende que a lideranca inclui toda a influéncia que é exercida
sobre os liderados, independentemente do objetivo, pois dada a complexidade da influéncia
exercida, podem existir intuitos multiplos e dificilmente se consegue isolar a real intencdo do lider

(Cunha et al., 2003).

Lideres sdo aqueles que, mais do que outros, sao tidos como influenciadores das atividades sociais
e dos relacionamentos para a producéo, reproducéo ou transformacdo de uma ordem social de
poder. Varios estudos empiricos refletem o impacto significativo dos lideres na saude e bem-estar
dos seus colaboradores, ndo s6 em termos de desequilibrio emocional e outros resultados

negativos, mas também ao nivel da motivacdo e satisfacdo do trabalhador.

2.1.1. Lideranca Transformacional

Segundo Hickman (2010), a lideranca transformacional deveria ser entendida como o estilo de
lideranca mais eficaz na medida em que influencia todas as culturas e organizacdes, e devido ao
facto de todos os lideres transformacionais terem como objetivo transcender os seus interesses

pessoais, em prol da felicidade e bem comum dos seus seguidores.

Uma primeira abordagem ao conceito de Lideranca Transformacional (LT) & apresentada por
Burns (1979) como sendo o processo em que as “pessoas desenvolvem relacdes entre si, para
que lideres e colaboradores se elevem uns aos outros para niveis superiores de motivacao e ética”
(p.20). Depois deste autor, Bass (1985) define a LT como a atitude onde um lider estimula e
motiva os seus liderados, de forma a que estes superem as suas expectativas no exercicio das
funcdes, estando relacionado com o empenhamento organizacional e valorizando o trabalho em
equipa como uma das bases para a concretizacdo dos objetivos gerais da empresa (Burns, 1979;

Bass, 1985).

Os lideres transformadores sabem que, mostrando confianca e respeito pelos seus seguidores,
podem moldar o seu comportamento influenciando o sentido de realizacdo no trabalho e
resultados organizacionais positivos (Saleem, 2015). A lideranca transformacional centra-se em
valores estruturais, como a igualdade, a justica e a liberdade. Estes lideres aumentam e incentivam

0s seus seguidores a atingirem niveis de moralidade superiores (Burns, 2012).
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Bergamini (2009), acredita que a LT é construida sobre a transacional, visto que produz niveis de
esforco e desempenho que vao além do que os lideres da abordagem transacional conseguem
produzir, usando muito mais do que uma troca de experiéncias e influéncias entre lideres e
liderados. Estes lideres conseguem obter um desempenho maximo dos seus seguidores, porque
sa0 capazes de inspira-los a seguir caminhos de sucesso e a desenvolver capacidades de solucao
de problemas. A relacao transformacional entre o lider e os seguidores inclui carisma, estimulo

intelectual, consideracao individualizada e motivacdo (Couto-de-Souza & Tomei, 2008).

O instrumento mais conhecido para medir os estilos de lideranca é o Multifactor Leadership
Questionnaire — MLQ de Bass & Avolio (2000). Segundo Bass e Riggio (2005) e Bono e Judge
(2004), existem quatro dimensdes do nivel comportamental da Lideranca transformacional que se
encontram incluidas na escala MLQ, sendo elas: a Influéncia Idealizada; Motivacao Inspiradora,

Estimulacao Intelectual e a Consideracao Individualizada.

A Influéncia Idealizada relaciona-se com lideres que apresentam altos niveis de conduta e moral,
que sao tidos em elevada estima pessoal pelos seus liderados e que geram um sentimento de
lealdade. Lideres com esta caracteristica sdo uma referéncia para os seus liderados, sao
respeitados, admirados e confiaveis. Sao reconhecidos pelas suas capacidades, persisténcia e

determinacao (Bass & Riggio, 2005; Bono & Judge, 2004).

A Motivacao Inspiradora remete para lideres que projetam e idealizam o futuro, com base nos
seus ideais e valores. Motivam e conduzem os seguidores, mostrando o significado e o propdsito
do trabalho. Nesta dimensao, os lideres tendem a estimular o entusiasmo, a construir confianca
e a motivar os seus seguidores usando acdes simbolicas e linguagem persuasiva. Promovem a
unido e o espirito de equipa entre colaboradores, lideram numa visao positiva acerca do futuro,
criam projecdes claras e demonstram uma visao partilhada e de compromisso com os objetivos

(Bass & Riggio, 2005; Bono & Judge, 2004).

A Estimulacao Intelectual alude a lideres que desafiam as condutas organizacionais, encorajam o
pensamento lateral e estimulam os seus colaboradores a desenvolver um espirito criativo,
desenvolvendo solucdes inovadoras e estratégias alternativas (Bass & Riggio, 2005; Bono & Judge,

2004).

A Consideracdo Individualizada diz respeito aos comportamentos dos lideres que reconhecem as

necessidades genuinas dos colaboradores em termos de crescimento e desenvolvimento. Durante
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esse processo, os lideres transformacionais oferecem apoio, motivacao e orientacdo aos liderados,
sem que estes se sintam sob controle. A delegacao de funcdes é percebida como uma estratégia
para desenvolver as capacidades individuais, e a monitorizacao é realizada com o propésito de

orientar e avaliar as necessidades (Bass & Riggio, 2005; Bono & Judge, 2004)

Um estudo desenvolvido por Han et al. (2020) evidenciou que a lideranca transformacional
influenciava positivamente o desempenho dos colaboradores, porque quando os subordinados
consideravam que o lider encorajava o crescimento do seu potencial, estes sentiam-se mais
comprometidos e encaminhavam a sua conduta no sentido de melhorar e aprimorar o seu
desempenho. O lider que transmite confianca aos seus subordinados fortalece a sua relacdo com
0s mesmos e estimula o desenvolvimento das suas competéncias, o que se repercute na
performance individual e da propria organizacdo (Paes et al., 2021). O relacionamento de
proximidade desenvolvido entre um lider transformacional e os seus subordinados estimula a
criacdo de um ambiente de trabalho harmonioso, onde os funcionarios se sentem felizes,
motivados e com vontade de melhorar a sua performance (Top et al., 2020). Segundo Rusmawati
e Indriati (2020), os lideres transformacionais abdicam dos seus interesses para motivar 0s seus

liderados a superar os seus padrdes de desempenho, em prol de um objetivo comum.

Ribeiro, Duarte e Medina (2019), verificaram no seu estudo sobre “O impacto da Lideranca
Transformacional no Stress, Empenhamento Afetivo e Desempenho dos colaboradores”, que o
estilo transformacional impacta positivamente o empenhamento afetivo e o desempenho de um
colaborador. Isto significa que, quanto maior a presenca do estilo transformacional por parte do
lider, mais empenhado tendera a ser o trabalhador e melhor sera o seu desempenho. Em sentido
contrario, o mal-estar dos colaboradores tendera a ser menor, se o lider for mais transformacional,
uma vez que o stress e o descontentamento sdo sentimentos antagonistas a lideranca

transformacional.

Kouzes e Posner (2002) demonstraram que a lideranca transformacional tem um efeito positivo e
significativo no bom desempenho dos colaboradores. Este tipo de lideranca dedica o seu tempo
ao desenvolvimento pessoal dos seus seguidores, oferecendo feedback positivo e construtivo,
melhorando significativamente o desempenho dos colaboradores. Este estudo esta de acordo com
os resultados de Yuliantoro (2020), que mostram uma influéncia positiva e significativa entre a

lideranca transformacional e o desempenho dos funcionarios.
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Afriyie et al. (2019) referiu no seu estudo, num contexto de pequenas e médias empresas, que a
lideranca transformacional impacta positivamente no desempenho dos colaboradores, levando a

inovacao e criacao de novas praticas e ao reforco e evolucdo do desempenho dos colaboradores.

2.1.2. Teoria Transformacional vs. Laissez- Faire vs. Transacional

Alguns estudos sugerem a existéncia de trés estilos de lideranca: Transformacional, Transacional

e Laissez-Faire (Alheet, Adwan, Areigat, Zamil & Saleh, 2021).

Bass (1990), no seu estudo remete para a ideia intemporal que alguns supervisores ainda
dependem do poder legitimo dado pelo seu posto ou pela sua hierarquia organizacional, ou entao
pelo poder coercivo, explorando o medo e a punicdo, por forma a levar as pessoas a tomar as
acoes desejadas. Por outro lado, existem gestores numa relacao transacional com os seus
colaboradores, na qual explicam o desempenho esperado e a recompensa obtida se o objetivo for

conseguido.

Na lideranca transacional, o lider estabelece uma relacdo de troca com os seus subordinados,
onde cria recompensas para desempenhos satisfatorios e penalizacdes para desempenhos
indesejados (Bastari et al., 2020). O lider foca a sua atencdo na supervisao, organizacao e
desempenho, com vista a alcancar um objetivo final, gerando um ambiente organizacional por

vezes hostil, obstruido de novos pensamentos e de elevada tenséo.

Um lider transacional nao hesita em corrigir e avaliar o desempenho dos subordinados, mesmo
guando ainda o processo de trabalho nao tenha sido concluido. A acao tem como objetivo garantir
que os subordinados sejam capazes de trabalhar de acordo com padrbes e procedimentos
estabelecidos. Na gestao passiva por excecao, um lider transacional aplicara medidas corretivas e
sancdes aos subordinados se algo der errado no processo realizado por eles. No entanto, se o
processo de trabalho estiver a decorrer de acordo com os padrées e procedimentos, o lider

transacional nao fornece nem efetua nenhuma avaliacao aos seus subordinados.

Para Bass, em muitos casos, esta lideranca focada na troca entre ambos os intervenientes, “é
uma prescricdo para a mediocridade” (Bass, 1990; p. 20), principalmente quando o
comportamento do lider se baseia muito na lideranca pela excecao passiva, onde reage apenas

quando deteta algum desvio nos resultados.
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A distincao entre lideranca transacional e transformacional pode ser compreendida, como Burns
(1978) destaca, através da diferenca entre os verbos "trocar'" e "transformar", usando definicoes
precisas. "Trocar" envolve a substituicdo de uma coisa por outra, a relacao de troca pressupde
dar e receber, a mudanca de lugar ou 0 movimento de um lugar para outro. Esses sdo os tipos de
mudancas atribuidos por Burns (1978) a lideranca transacional. Por outro lado, a lideranca
transformacional representa uma mudanca mais significativa, seja externa ou interna. E uma
transformacao de amplitude e profundidade promovida pela lideranca transformacional. De acordo
com Bass (1985), citado por Yulk (2013), a lideranca transformacional e transacional sao
processos distintos, embora nao se excluam mutuamente. Na lideranca transformacional, os
seguidores desenvolvem confianca, admiracdo, lealdade e respeito pelo lider, sendo motivados a
realizar mais do que inicialmente esperado. O lider transforma e motiva os seguidores, tornando-
0s mais conscientes da importancia dos resultados das tarefas, incentivando-os a transcender os

seus proprios interesses em prol da organizacao ou equipa.

A lideranca Laissez-Faire prima pela liberdade que é dada aos colaboradores. O lider evita as suas
responsabilidades de lideranca, e por vezes é tido como inconsistente. Neste estilo temos o
comprometimento afetado (Babalola, 2016). Esta lideranca & desprovida de intervencao direta
pelas entidades superiores, e permite aos colaboradores adotarem a estratégia que melhor se

adapte ao processo.

Como seria de prever, este tipo de lideranca por quem se encontra na posicao mais alta da
hierarquia acarreta problemas negativos para a organizacao, levando a possibilidade de colocar
em causa a satisfacéo pessoal dos seus colaboradores originando assim, um aumento do stress
que podera ocorrer num escalar de conflitos interpessoais (Skogstad et al 2007). Tudo isto, leva
0s autores a concluir que esta lideranca pode ser negativa, uma vez que é contraria aos propositos

da organizacao e dos seus trabalhadores.

Tabela 1 Caracteristicas dos Lideres Transformacionais e Transacionais (adaptado de Bass,

1990, p.22).

Lideres Transformacionais

Carisma: Fornece visao e sentido de missao, difunde orgulho, ganha respeito e confianca.

Inspiracao: Comunica altas expectativas, usa simbolos para focar os esforcos, expressa objetivos

importantes de forma simples.

18



Revisao de Literatura

Estimulacao Intelectual: Promove a criatividade, inteligéncia e o pensamento para a resolucao

dos problemas

Consideracao Individual: Foca-se em cada individuo, como ser unico e crucial na organizacao,

procura ser mentor e dar conselhos.

Lideres Transacionais

Recompensa contingencial: Promete recompensas por um bom desempenho e reconhece

qguando os objetivos sao cumpridos.

Gestéo por excecao (ativa): Vigia e procura por desvios as regras e padrdes e procura corrigi-

los.

Gestao por excecao (passiva): Intervém apenas quando os padrées ndo sao cumpridos.

Laissez-Faire: Abdica das responsabilidades e evita tomar decisoes.

2.2. Desempenho dos Trabalhadores em Contexto Laboral

0 estudo do desempenho dos trabalhadores tem motivado o desenvolvimento de muitos estudos,
nomeadamente os que evidenciam a importancia de boas praticas de gestao de recursos humanos
implementadas na organizacdo, podendo estas influenciar positivamente a motivacdo do

colaborador, incentivar o esforco extra e estimular a criacao de valor (Brito & Oliveira, 2016).

Outros estudos como o de Hussain e Ghulam (2017) centram a questdo na forma como os
individuos percebem que a organizacao valoriza as suas dificuldades. Estas percecdes criam as
condicdes para o desenvolvimento de um ambiente de trabalho favoravel ao desenvolvimento
profissional e ao bem-estar pessoal, mas também uma maior predisposicao para exceder as
expectativas no desempenho das funcbes e inclusivamente demonstrar um maior
comprometimento. De forma complementar, Otoo (2019) conclui também que o apoio percebido
pelos colaboradores nao resulta s6 num melhor desempenho diario, mas também contribui para
a propria competitividade da empresa. Assim, estes estudos concluem que o apoio percebido cria

as condicdes para uma maior dedicacao, reforcando os alicerces organizacionais (Castro, 2021).
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0 desempenho é crucial nos estudos de gestao de recursos humanos, pois resulta da combinacéo
de diversos fatores dentro da organizacédo. Para alcancar um melhor desempenho é essencial
promover atitudes positivas, desenvolver competéncias, incentivar a responsabilidade, criar
incentivos e aumentar a satisfacdo dos colaboradores, pelo que se estas medidas as organizacdes

ndo podem esperar obter o seu maximo empenho e esforco (Tseng & Huang, 2011).

O sucesso de qualquer organizacao e a vantagem competitiva que obtém em relacdo a
concorréncia dependem significativamente do desempenho dos colaboradores, pois é através
deste que os objetivos sao alcancados (Srivastava & Pathak, 2019). As empresas esperam que 0S
seus funcionarios sejam eficientes na execucdo das tarefas (Santos, 2019). Nesse contexto,
Ramos-Villagrasa et al. (2019) evidenciam que o desempenho resulta da combinacéo de atitudes
e comportamentos que contribuem para alcancar as metas organizacionais, tornando a gestao e

avaliacado processos fundamentais.

Campbell (1990) sistematiza o desempenho individual em oito dimensdes que descrevem a sua
estrutura latente: (1) proficiéncia nas tarefas especificas do trabalho, (2) proficiéncia nas tarefas
ndo diretamente relacionadas com o trabalho, (3) competéncia na comunicacao oral e escrita, (4)
demonstracao de esforco, (5) manutencdo da disciplina pessoal, (6) facilitacdo do desempenho
dos pares e da equipa, (7) supervisdo e lideranca, e (8) gestdo e administracdo. Neste sentido, a

compreensao dos fatores que determinam o desempenho favorece a medicdo do mesmo.

2.2.1. Avaliacdo de Desempenho

Khanna e Sharma (2014) indicam que avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de diagndstico
do trabalho realizado pelos colaboradores. Essa avaliacdo pode ser feita de duas formas:
informalmente, quando esta é efetuada sobre juizos de valor e observacdes pessoais perante os
colaboradores; e formalmente, quando existe um procedimento objetivo criado para a avaliacao
de desempenho dos colaboradores, sendo esta ultima a mais utilizada para a veracidade e nao

subjetividade do processo de avaliacéo.

Smither e London (2009) definem a Avaliacdo de Desempenho como sendo um “processo
continuo que inclui definir (e alinhar) objetivos, desenvolver colaboradores, realizar coaching e
feedback informal, avaliar formalmente o desempenho e vincular o desempenho ao

reconhecimento e as recompensas.” (p. 15)
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Caetano (2008), argumentou que o desempenho dos colaboradores numa empresa pode ser visto
sob duas perspetivas, uma relacionada com os comportamentos relacionados com a realizacao
das tarefas e 0s meios, e outra com os resultados averiguados pelo desempenho do individuo, ou

seja, os fins.

Neste proposito, Dias e Toni (2018) mencionam que a avaliacdo de desempenho & projetada para
ajudar a satisfazer as necessidades organizacionais e individuais, motivo pelo qual é considerada
um instrumento de gestdo que pretende: (i) articular o desempenho dos trabalhadores com a
estratégia da organizacao (ii) alertar o que a organizacdo prioriza e 0 que necessita; (iii) ter
conhecimento do desempenho mutuo, tanto do colaborador como da equipa; (iv) fomentar o
desenvolvimento de novas soft skills; (v) motivar os colaboradores; (vi) e fornecer informacao que

fomente a tomada de decisdo relativamente a outras praticas de gestdo de recursos humanos.

Apesar de haver mencao aos problemas e constrangimentos associados aos sistemas formais de
avaliacdo de desempenho, tais como a reducao de produtividade angustia emocional, influéncia
na moral e motivacao, ou suscitar receio e falta de confianca (Nickols, 2007), entre outros, varios
autores tém destacado as vantagens do uso destes sistemas. De acordo com Wiese e Buckley
(1998) uma das vantagens é apoiar a tomada de decisdo sobretudo, na distribuicdo de prémios,
promocdes e transferéncias, podendo também auxiliar os gestores no desenvolvimento dos

funcionarios.

De acordo com Melo e Machado (2015), para que a avaliacdo de desempenho seja uma pratica
benéfica nas PMEs, essas avaliacdes devem demonstrar resultados realistas, tendo em
consideracdo a limitacdo de recursos destas organizacdes. Além disso, deve ser de facil

compreensao no sentido de apontar os aspetos a melhorar no desempenho.

Os principais objetivos destes diagndsticos consistem em avaliar o desempenho imediato dos
colaboradores. Neste contexto, pode-se dizer que a medida que a organizacao passa a valorizar
mais a gestao humana, ocorre uma transicdo do modelo tradicional para uma abordagem mais
cuidadosa, adotando praticas e diretrizes que refletem os valores e normas. No contexto das PMEs,
o0s sistemas de avaliacdo de desempenho sao geralmente informais e continuos (Barrett & Mayson,

2007), especialmente para cargos de chefia, sendo realizados anualmente (Sousa et al., 2006).

O estudo de Cheng (2013) centra-se na eficacia dos sistemas de avaliacdo de desempenho,

apontando que estes podem ser uma ferramenta que contribui para a vantagem competitiva das
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organizacdes. Em suma, esta abordagem integrativa e continua da avaliacdo de desempenho nao
s6 contribui para melhorar o desempenho individual, mas também a coesao e o desenvolvimento

de toda a organizacao (Araujo, 2020).

2.3. Clima Organizacional

A literatura sobre o clima organizacional refere numerosas investigacées que o avaliam nos mais
variados contextos (escolar, familiar, industrial, servicos e hospitalar), e nas interligacées com
numerosas variaveis organizacionais (desempenho, produtividade, satisfacdo, eficacia, cultura,
lideranca), com o objetivo de tentar evidenciar a realidade, de forma a possibilitar aos
responsaveis organizacionais uma aplicabilidade e intervencdo de um modo eficaz ndo s6 no
presente como também no futuro das suas organizacdes. Os resultados dessas investigacdes, de
acordo com Neves (2000), indicam que o clima influencia a motivacdo, o comportamento e

consequentemente o desempenho dos colaboradores e a produtividade organizacional.

A nivel interno, o clima organizacional consiste numa avaliacdo do ambiente que se vive numa
unidade departamental e/ou organizacional, de modo a determinar se este vai ao encontro dos
objetivos definidos para a unidade em causa e, por sua vez, da organizacao no seu geral. Neste
sentido, o estudo do clima desempenha um papel significativo e importante, uma vez que se pode
aferir o estado da arte do mesmo no respeitante aos trabalhadores/lideres de uma dada
organizacao, permitindo conhecer e atribuir significado as atitudes e comportamentos que os

stakeholders tém ou possam vir a ter (Schulte, Ostroff, Shmulyian, & Kinicki, 2009).

Neves (2000) estabelece assim os aspetos que considera fundamentais para a avaliacao do clima
organizacional, a saber: as “caracteristicas percecionadas”, as “representacoes psicolégicas” e
as “interpretacdo cognitivas individuais” (Neves, 2000, p. 27) de todos os individuos que

constituem a organizacao.

O estudo do clima organizacional permite verificar se 0s objetivos que as organizacdes definem
geram motivacao, produtividade e satisfacdo nos trabalhadores (Schwartz & Davis, 1981). Por
outro lado, permitem aferir se existe uma adequacao entre a cultura relacional que a organizacao
pretende seguir e os objetivos individuais dos seus trabalhadores e demais stakeholders (Schulte,

Ostroff, Shmulyian, & Kinicki, 2009).

As percecdes de clima quando compartilhados socialmente sdo importantes no processo de

identificacao das facetas inerentes ao comportamento e desempenho. A identificacdo dessas
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facetas contribui para resultados mais especificos quando o estudo se foca em um clima especifico
(Zohar & Tenne-Gazit, 2008). Neste estudo concluiram que é a partir de um processo de
aprendizagem social baseado na interacao dos membros de um grupo que, ao observarem e
interagirem com uns com os outros e com o lider desenvolvem percecdes acerca do clima da

organizacao.

Cloete (2011) afirmou que as teorias estudadas sobre o clima organizacional defendem que os
lideres de uma organizacao tém uma influéncia significativa no clima organizacional. Os lideres
podem determinar se as organizacdes sdo mais produtivas, competitivas e responsaveis (Griffith
et al., 2010). Lemons, Newsome e Brashears (2013) concluiram que o comportamento do lider

influencia diretamente o clima da organizacao.

Outros autores vao no mesmo sentido (e.g., Gaviria-Rivera & Zapata, 2019) indicando que os
comportamentos dos lideres sao determinantes do tipo de clima organizacional. Esses
comportamentos tém uma especial importancia na formacao e na criacao de um ambiente laboral
positivo e pacifico. Neste contexto, ambientes benéficos e fraternos partem de sentimentos de
pertenca dos colaboradores, criando mecanismos de contagio entre todos (Menges, Walter, Vogel,
& Bruch, 2011). Nesse aspeto, a lideranca constitui-se como um antecedente do clima da
organizacao, principalmente quando se trata de uma lideranca transformacional, sendo

prenunciadora da promocao de significados de climas especificos e facetas.

A personalidade e caracter dos lideres transformacionais podem constituir pontos de ligacéo
importantes no desenvolvimento de sentimentos positivos nos seus seguidores, procurando
responder as suas necessidades emocionais (Menges et al., 2011). “Quanto mais coerente as
praticas de um lider em diferentes situacdes, mais podem reduzir a variacdo das percecdes dos
membros do grupo” e, desta forma, percebe-se que a lideranca transformacional contribui
favoravelmente para a existéncia de clima positivo e estavel (Zohar & Tenne-Gazit, 2008, p. 745).
Ja para Mohamed (2016), lideres transformacionais podem criar um clima organizacional
diferenciador e, ao mesmo tempo, aumentar a criatividade e a satisfacao dos trabalhadores. Desta
forma, varios estudos (e.g., Martin & Bush, 2006; Eshbach & Henderson, 2010; Kapp, 2012)

indicam que este tipo de lideranca tem uma relacao positiva com o clima organizacional.

Assim, a percecdo do clima descreve-se como elemento que pode resultar no fortalecimento ou
na extenuacao da relacado de troca entre lider e liderado, ou seja, quanto maior a qualidade desta

relacdo, menor sera o impacto negativo no clima organizacional (Puente-Palacios et al., 2013).
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2.4. Clima Organizacional Etico

De acordo com Rasmussen, Malloy e Agarwal (2003) o clima organizacional ético consiste na
percecao compartilhada de normas, valores e comportamentos que ocorrem nas organizacoes.
Segundo Rego (2002), o clima ético pode ser considerado um elemento essencial da cultura
organizacional, abrangendo as proibicdes, prescricoes e permissdes relacionadas com as
obrigacdes morais e condutas corretas a serem adotadas, bem como as abordagens para lidar
com questoes éticas. Esta definicao, corroborada por diversos estudos, destaca a importancia do
clima ético na formacao das praticas e comportamentos organizacionais (Dark & Rix, 2015;
Domino, Wingreen, & Blanton, 2015; Rasmussen et al., 2003; Rego, 2002). Sob esta perspetiva,
o clima ético nao se reflete apenas nas politicas formais, mas também serve como um meio
implicito que orienta as acoes e decisdes dos membros da organizacao, promovendo a integridade

e a responsabilidade moral no ambiente organizacional (Ferrete, 2019).

O clima organizacional ético consiste num tipo especifico de clima, ou seja, consiste na percecao
que os colaboradores tém dos comportamentos que sao considerados adequados dentro dos

limites da mesma, influenciando a conduta moral.

O clima ético influencia a forma como as pessoas decidem numa organizacao. Tendo em conta o
conceito de clima ético e o que este envolve, pode-se considerar que as organizacées podem tomar
medidas nao s6 para melhorar as percecdes éticas dos climas, como, também, para melhorar o
comportamento ético dos funcionarios. Assim, o clima decorre das percecdes sobre o contexto e
influéncia o préprio contexto organizacional (Dark & Rix, 2015; Hansen et al., 2016; Victor &

Cullen, 1988).

As percecdes do clima ético organizacional sdo influenciadas pelas percecdes de justica que tém
um grande impacto no comportamento dos membros da organizacdo. Deste modo, pode-se
perceber que a tomada de decisao ética é influenciada pelo clima ético sendo este uma das
principais influéncias do comportamento ético (Agarwal & Malloy, 1999; Domino et al., 2015;

Schneider, Ehrhart, & Macey, 2013; Stead et al., 1990; Victor & Cullen, 1988).
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2.4.1. Modelo de Clima Etico

Cullen, Victor e Bronson (1993) desenvolveram um modelo que permite avaliar a percecao do
caminho ético dentro das organizacdes. O modelo concetual destes autores resulta da combinacéo

do critério ético e do locus de analise resultando em nove climas éticos diferentes:

a) O critério ético esta relacionado com as perspetivas éticas tais como o egoismo ético,
benevoléncia e os principios. O egoismo refere-se a um comportamento que esta
fundamentalmente ligado as realizacoes pessoais, sustentado na maximizacao do autointeresse.
Por seu lado, a benevoléncia assenta no bem comum, isto &, do grupo de trabalho, da empresa
ou da comunidade, baseando-se, assim, na maximizacao dos interesses grupais. No que se refere
aos principios, é enfatizado a necessidade de seguir regras, a legislacao e procedimentos,
consistindo na adesao a regras e principios socialmente e organizacionalmente validados. O cédigo
de ética da instituicao, as politicas governamentais e legislacao relevante, sdo mecanismos que

materializam esta perspetiva.

b) O locus de analise refere-se ao nivel em que a tomada de decisdo ocorre podendo ser decisdes
individuais, locais ou cosmopolitas, dependendo do posicionamento do individuo. A tomada
de decisao individual reflete uma reacdo unicamente motivada e focada no decisor. Quando um
individuo assume um referente local para a tomada de decisao, a opcado recai no conjunto em
geral, na organizacdo ou no coletivo. No caso de um individuo que apresenta uma decisao
cosmopolita, o referencial estende-se para além da organizacdo e do grupo. Assim, o
comportamento ¢ moldado por sistemas normativos capazes de operar internamente na
organizacao, mas sao gerados e mantidos externamente (Cullen et al., 2003; Rasmussen et al.,

2003; Rego, 2002).

Victor e Cullen (1988) constataram empiricamente que alguns destes nove climas éticos se
sobrepunham sugerindo a elaboracao de seis modelos de climas éticos (Cullen & Victor, 1993 e

Victor & Cullen, 1988) ilustrados na tabela seguinte:

25



Revisao de Literatura

Tabela 2 Dimensoes tedricas e empiricas dos modelos de clima ético propostos por Victor e

Cullen

Dimensoes Teodricas

Dimensoes Empiricas

Principios- Cosmopolita

Benevoléncia- Cosmopolita

Profissionalismo

Benevoléncia- Individual

Benevoléncia- Local

Preocupado com os outros

Principios- Local Regulamentador
Principios- Individual Independente
Egoismo- Individual

Egoismo- Local Instrumental
Egoismo- Cosmopolita Eficiéncia

Na analise a cada dimensao empirica, verificamos que o clima ético de “Law and Codes”
pressupde que os trabalhadores se identificam com os codigos de conduta e regras profissionais,
tendo como referéncia a propria associacao profissional, sendo, assim, de carater cosmopolita.
Na existéncia de um clima do tipo “Caring’ existe a preocupacéo com o bem-estar dos outros,
mesmo externos a organizacao, estando relacionado com um perfil utilitarista que se baseia na
promocao do melhor para o maior nimero de pessoas. Um clima ético desta dimenséao caracteriza-
se por comportamentos com base na conduta ética que permita a cooperacao entre grupos,
independentemente das praticas e politicas éticas promovidas pela organizacdo. Quando se
observa um clima de “Rules”, verifica-se uma adesao por parte dos colaboradores as regras e
politicas da organizacdo de modo a alcancar os objetivos e a minimizar os erros. Ja na presenca
de um clima ético do tipo “/ndependence’, os funcionarios comportam-se, de acordo com a sua
moral, 0s seus principios e valores éticos. Nas organizacdes caracterizadas pelo clima instrumental

o foco incide nos interesses proprios dos seus trabalhadores e acreditam que todas as decisdes
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sao tomadas para além de apoiar 0s interesses pessoais, 0s interesses da empresa ou mesmo

proporcionar beneficios gerais (Freire, 2017).
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3 Enquadramento Teodrico e Desenvolvimento das Hipoteses

Tendo em conta o objetivo deste trabalho, que consiste em analisar o papel mediador do clima
organizacional ético na relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho dos
colaboradores nas PME portuguesas, é apresentado nesta seccéo o enquadramento teorico e o

subsequente desenvolvimento das hipoteses.

3.1 Lideranca Transformacional e 0 Desempenho dos Colaboradores

Segundo Rowold e Heinitz (2007), a LT tem um impacto positivo tanto no desempenho dos
colaboradores como no desempenho organizacional. Os comportamentos de lideres
transformacionais, tais como: i) inspirar os colaboradores com uma visao otimista do futuro; e ii)
estimula-los a desafiar o status quo, afetam positivamente a forma como executam o seu trabalho
(Wang et al., 2011). Breevaart et al. (2014) demonstraram que a LT estd positivamente
relacionada com o desempenho dos colaboradores associado a autonomia, competéncia e

relacionamento.

Em comparacao com os varios estilos de lideranca, o estudo de Lyons e Schneider (2009) indica
que a LT tem um impacto direto no desempenho dos colaboradores, havendo melhores resultados
quando comparada com a lideranca transacional na gestao por excecdo. O mesmo estudo aponta
uma similaridade entre LT e lideranca transacional quando se trata da atribuicdo de recompensas
aos trabalhadores, sendo evidenciada uma consequéncia direta no desempenho dos
colaboradores. No entanto, os colaboradores percecionam maior suporte organizacional quando
liderados por um lider transformacional ao invés de um lider transacional. De acordo com este
estudo, é evidente que a LT é benéfica para o desempenho dos colaboradores, mas ampliada pela

percecao de suporte organizacional.

A relacédo entre LT e o desempenho dos colaboradores esta claramente confirmada na literatura
(e.g. Piccolo & Colquitt, 2006; Breevaart, Bakker, Demerouti & Derks, 2016). O estudo de Pradhan
e Pradhan (2015) realizado em empresas na India, conclui que existe a mesma correlacao positiva
entre estas duas variaveis. Wang et al. (2011), através de amostras independentes, evidencia
também que a LT esta positivamente relacionada com o desempenho dos colaboradores. Os
resultados do estudo de Cavazotte, Moreno e Bernardo (2013), realizados numa organizacao

multinacional no setor financeiro no Brasil, indicam igualmente que a LT esta associada a altos
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niveis de desempenho dos colaboradores. Neste sentido, a literatura apresenta diversos estudos
realizados em diferentes contextos culturais e profissionais, que evidenciam uma relacao positiva
entre a LT e o desempenho dos colaboradores. No entanto, existem poucos estudos realizados
em PMEs e concretamente no contexto nacional. Com base nestes estudos foi formulada a

primeira hipotese de estudo:

H1: A lideranca transformacional influencia positivamente e diretamente o desempenho percebido

dos colaboradores nas PMEs portuguesas.

Hla: A lideranca transformacional influencia positiva e diretamente o desempenho

contextual dos colaboradores nas PMEs portuguesas.

H1b: A lideranca transformacional influencia positiva e diretamente o desempenho na

tarefa dos colaboradores nas PMEs portuguesas.

3.2 Lideranca Transformacional e o Clima Organizacional Etico

O estilo de lideranca ¢ um dos fatores que pode influenciar o clima organizacional. Lideres
transformadores tém a capacidade de criar importantes ligacdes e relacdes afetivas e sentimentos
positivos nos seus seguidores (Menges et al., 2011). Este mesmo estilo de lideranca ¢ identificado
na literatura como um fator determinante na construcdo de climas apropriados a mudanca

organizacional (Gil et al., 2005).

Lideres transformacionais podem constituir eventos afetivos importantes que proporcionam
sentimentos positivos nos seus seguidores e que vao ao encontro das suas necessidades
emocionais (Menges et al., 2011). Ja para Mohamed (2016), lideres transformacionais podem
criar um clima organizacional inovador e aumentar a criatividade e a satisfacao dos colaboradores.
Desta forma, varios estudos (e.g., Eshbach & Henderson, 2010; Martin & Bush, 2006), sugerem

que este tipo de lideranca tem uma relacao positiva com o clima organizacional.

Este mesmo perfil de lider, € um dos caminhos para o reforco do comportamento ético. A
existéncia de lideres capazes de assumirem uma forte posicao pessoal sobre a necessidade de
comportamentos éticos, contribuira para um clima ético, uma vez que estas caracteristicas dos
executivos levam a mudancas organizacionais positivas (Matthews, 1987). Neste sentido, foi

formulada a seguinte hipdtese de estudo:
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H2: A lideranca transformacional influencia positivamente o clima organizacional ético da

organizacao.

3.3 0 papel mediador do Clima Organizacional Etico

Os estudos tém indicado que o Clima Organizacional (CO) influencia o desempenho dos
colaboradores (Supriyati et al. 2019), contribuindo dessa forma para o sucesso e o aprimoramento
continuo das capacidades da organizacdo (Shanker et al., 2017). No que se refere ao clima
organizacional ético (CE), estes foram identificados como um fator mediador significativo da
relacéo entre variaveis organizacionais e resultados relevantes. Na literatura existente, variados
estudos indicam que o CE serve como mediador na relacdo entre varidveis do contexto
organizacional, como os estilos de lideranca e os comportamentos dos individuos (Litwin &
Stringer, 1968; Schneider 1983). Na continuidade deste raciocinio, na literatura explorada sobre
o CE, foi observado que num contexto de lideranca, o CE atua como uma variavel mediadora em

termos de resultados para os funcionarios (Al Halbusi et al., 2022).

Portanto, se um lider transformacional criar um forte e consistente clima organizacional ético, isso
podera levar ao aumento do desempenho dos colaboradores. Neste sentido, foram formuladas

as seguintes hipéteses de estudo:

H3: O clima organizacional ético influencia positivamente o desempenho percebido dos

colaboradores nas PMEs portuguesas.

H3a: O clima organizacional ético influencia positivamente o desempenho contextual dos

colaboradores nas PMEs portuguesas.

H3b: O clima organizacional ético influencia positivamente o desempenho na tarefa dos

colaboradores nas PMEs portuguesas.

H4: A Lideranca transformacional influencia o desempenho percebido dos colaboradores nas

PMEs portuguesas através do papel mediador do clima organizacional ético.

H4a: A Lideranca transformacional influencia o desempenho contextual dos colaboradores nas

PMEs portuguesas através do papel mediador do clima organizacional ético.
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H4b: A Lideranca transformacional influencia o desempenho na tarefa dos colaboradores nas

PMEs portuguesas através do papel mediador do clima organizacional ético.

Estas hipoteses de investigacao consubstanciam-se no modelo tedrico seguinte.

Figura 1 Modelo de Investigacéo e Hijpdteses

Clima Organizacional
Hp Etico

H3
H1
Lideranca > Desempenho dos
Transformacional =~ [----==-- oo __ N Colaboradores
(Contextual e Tarefa)
H4
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4 Metodologia

4.1. Paradigma de Investigacao, Tipo de Pesquisa e Tipo de Metodologia

Tendo em conta o problema de investigacao, o tema em estudo, o0 meu conhecimento empirico
e a revisao da literatura, foi adotado um paradigma positivista que orientara todas as etapas da
investigacdo. Esta escolha tem como base o facto de o paradigma positivista se alicercar em
medicdes rigorosas e controladas, assentes na objetividade e por se basear num processo dedutivo

com orientacao para os resultados (Carmo & Ferreira, 1998).

O tipo de pesquisa adotada &, quanto ao seu propdsito, uma pesquisa analitica para compreender
e medir relacdes entre variaveis nomeadamente a lideranca transformacional, o desempenho dos
colaboradores e o clima organizacional. Foi escolhida a pesquisa analitica, pois propde-se verificar
o impacto de uma variavel na outra, geralmente com recurso a coeficientes de regressao
(Glatthorn, 1998). O processo de pesquisa, &, portanto, quantitativo, e assenta no paradigma
positivista, pois trata-se de uma investigacao objetiva, orientada para estabelecer factos, evidenciar
relacdes entre as variaveis através da verificacdo de hipdteses, predizer os resultados de causa-
efeito ou verificar os fundamentos tedricos (Fortin, 2009). Quanto a légica da pesquisa, foi seguida
uma légica dedutiva, uma vez que esta implica uma conceptualizacao tedrica antecipada que é
testada posteriormente através da observacdo empirica e teste das hipoteses previamente

estabelecidas (Gill & Johnson, 1991).

4.2. Definicao de Variaveis

As hipoteses sao explicacoes que estabelecem relacbes entre duas ou mais variaveis, dai ser
necessario definir as variaveis que serdo estudadas neste trabalho. Para a realizacdo deste estudo
sao analisadas as seguintes variaveis: lideranca transformacional (variavel independente), clima
organizacional (varidvel mediadora) e desempenho percebido dos colaboradores (varidvel

dependente). Estas variaveis, sao apresentadas na tabela seguinte.
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Tabela 3 Varidveis Relacionadas com a Lideranca, a Organizacdo e o Colaborador

Variavel Escala de Tipo de Variavel
Likert
Lideranca lab* Quantitativa Continua Independente

Transformacional

Clima lab* Quantitativa Continua Mediadora
Organizacional

Etico

Desempenho lab* Quantitativa Continua Dependente
percebido dos

Colaboradores
(contextual e na

tarefa)

Nota: * 1. Indica total discordancia e 5*. Total Concordancia

4.3. Questionario

Para medir as variaveis que fazem parte do estudo foi utilizado um questionario composto por

varias escalas validadas na literatura.

4.3.1. Escala para medir a Lideranca Transformacional

O instrumento quantitativo mais retratado na literatura e mais utilizado para a avaliar os tipos de
lideranca transacional e transformacional, ¢ o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
desenvolvido por Bass (1985). Este instrumento foi constituido inicialmente com 73 itens com o
intuito de perceber a relacao entre a lideranca transformacional e relacional e, ainda, a relacéo

dessa lideranca com a eficacia e satisfacdo (Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996).

Carless, Wearing e Mann (2000) reproduziram a escala Global Transformational Leadership (GTL),
uma escala composta por 7 itens que revelou ser um instrumentou de alta confiabilidade na
avaliacdo da lideranca transformacional, com um Alpha de Cronbach de 0,93. Neste estudo,

Carless et al. (2000) demonstraram que os resultados obtidos através da GTL estdo fortemente

33



Metodologia

correlacionados com a MLQ. Ao contrario da MLQ, e da Leadership Practises Inventory (Kouzes &
Posner, 1990) que definem trés e cinco dimensodes, respetivamente, a GTL defende sete

dimensodes da lideranca transformacional.

Van Beveren, Dimas, Lourenco e Rebelo (2017) contribuiram para a adaptacao portuguesa desta
escala, cujos itens originais encontram-se no trabalho de Carless, Wearing e Mann (2000). Nesse
estudo obteve-se valores de consisténcia interna idénticos aos obtidos originalmente, registando-

se um valor de Alpha de Cronbach de 0,93.

No presente trabalho foi utilizada a escala GTL com 7 itens, na qual cada item corresponde a uma
das 7 dimensoes propostas por Carless et al. (2000) para a lideranca transformacional: visao,
desenvolvimento dos membros da equipa, suporte, empoderamento, inovacao, lideranca pelo

exemplo e carisma. Os itens que compdem a escala encontram-se na tabela seguinte.

Tabela 4 E£scala de Lideranca Transformacional

Lideranca Transformacional

1- O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro.

2- 0 meu lider trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e encorajando o seu

desenvolvimento.
3- 0 meu lider encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores.
4- 0 meu lider promove a confianca, o envolvimento e a cooperacdo entre os membros da equipa.

5- O meu lider estimula os membros a pensarem de novas formas nos problemas e questiona as ideias

feitas.
6- O meu lider ¢ claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

7- 0 meu lider incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente competente.

4.3.2. Escala para medir o desempenho individual

O desempenho individual dos colaboradores pode ser medido através do /ndividual Work
Performance Questionnaire, um instrumento desenvolvido por Koopmans (2014), que através de
18 itens avalia trés dimensdes relacionadas com o desempenho do individuo: (i) o desempenho

da tarefa, (ii) o desempenho contextual (iii) e o comportamento contraproducente.
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0 desempenho da tarefa refere-se a capacidade dos colaboradores para realizar as suas funcdes
e contribui para aumentar a qualidade da producao de bens e/ou servicos; o desempenho
contextual inclui os comportamentos de cidadania organizacional, pelo que é fundamental para
promover um ambiente de trabalho pacifico e harmonioso; e o comportamento contraproducente
que se carateriza pelas atitudes que impactam negativamente no ambiente e na prosperidade da

organizacao, bem como o bem-estar dos individuos (Ramos-Villagrasa et al., 2019).

No questionario construido pelo autor, as questdes podiam ser respondidas através de uma escala
tipo Likert de 11 pontos, em que O significa um mau desempenho e 10 um excelente desempenho.
Com o objetivo de padronizar as respostas, neste questionario optou-se por utilizar uma escala de

5 pontos, cujos valores oscilam entre 1. Discordo totalmente e 5. Concordo totalmente.

Tabela 5 F£scala de Desempenho

Desempenho dos Colaboradores

Desempenho contextual

1-  Sempre que é necessario assumo tarefas complexas.

2- Mantenho os meus conhecimentos atualizados.

3- Trabalho para manter as minhas capacidades profissionais atualizadas.

4- Procuro constantemente novos desafios profissionais.

5- So inicio novas tarefas quando termino as anteriores.

6- Tendo a assumir responsabilidades que vao além das minhas competéncias.

7- Geralmente encontro solucdes criativas para novos problemas.

8- Participo ativamente nas reunides de trabalho.

Desempenho da tarefa

9- Otimizo o meu planeamento de trabalho.

10- Planeio o meu trabalho para que seja sempre terminado dentro do prazo.

11- Sei 0 que necessito para alcancar resultados profissionais que pretendo.

12- Consigo realizar adequadamente o meu trabalho em pouco tempo.

13- Em contexto laboral, consigo separar os problemas principais dos problemas secundarios.
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Comportamento contraproducente

14- Numa situacéo no trabalho concentro-me sempre nos aspetos positivos.

15- Quando estou a trabalhar perceciono que os problemas sdo maiores do que na realidade s&o.
16- Converso com os colegas sobre os aspetos negativos do meu trabalho.

17- Converso com pessoas de fora da organizacao sobre os aspetos negativos do meu trabalho.

18- Reclamo sobre assuntos sem qualquer importancia a nivel profissional.

4.3.3. Escala para medir o clima ético

No que concerne a intencdo de como medir o clima ético de uma organizacao, ou seja, analisar
as percecdes dos inquiridos sobre a forma como tomam decisées no que diz respeito a varias
questdes (eventos, procedimentos) utilizando para o efeito critérios éticos (Victor & Cullen, 1987).
A escala utilizada, The Ethical Climate Questionnaire (ECQ), foi inicialmente elaborada por Victor
e Cullen (1987, 1988) com 26 itens que sao avaliados através de uma escala do tipo Likert com
6 opcdes de resposta: 0. completamente falso; 1. principalmente falso; 2. parcialmente falso; 3.

parcialmente verdadeiro; 4. principalmente verdadeiro e 5. completamente verdadeiro.

A versao mais atualizada do ECQ ¢ constituida por 36 itens. No presente estudo foram utilizados

22 itens da escala original.

Esta escala utiliza duas dimensdes: os critérios éticos, utilizados no processo de tomada de decisao
e 0 locus de analise, ou seja, o grupo de referéncia. Os trés critérios éticos usados sao: o egoismo
(E), a benevoléncia (B) e o principio (P) e os trés locus de analise séo: o individual (l), o local (L)
(a organizacao) e o cosmopolita (C). Quando procedemos a uma classificacdao cruzada entre os
trés critérios éticos e os locus de analise correspondentes, obtemos nove dimensoes teoricas de

um clima ético (Victor & Cullen, 1988).

As nove dimensdes éticas consideradas nesta escala sao: o interesse pessoal (El) “Nao ha espaco
para a moral ou ética de cada individuo”; o lucro da organizacdo (EL) “E esperado que os
funcionarios facam qualquer coisa para promover os interesses da organizacao”; a eficiéncia (EC)
“A maneira mais eficiente ¢ sempre a maneira certa”; a amizade (Bl) “A principal preocupacao ¢
sempre o que & melhor para a outra pessoa”; o interesse da equipa (BL) “A preocupacdo mais

importante ¢ o bem de todas as pessoas da organizacdo”; a responsabilidade social (BC) “E
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esperado que faca sempre o que é certo para o cliente e para o publico”; a moralidade pessoal
(PI) “A opiniao de cada pessoa sobre o que & certo e errado € a consideracao mais importante”;
as regras e os procedimentos operacionais padrao (PL) “E esperado que todos sigam as regras e
os procedimentos da organizacdo”; e as leis e os codigos profissionais (PC) “E esperado que os

funcionarios sigam de forma rigorosa os padrdes legais ou profissionais”.

Tabela 6 Escala de Clima Etico

Clima Etico

1- A principal responsabilidade das pessoas & considerar a eficiéncia em primeiro lugar.

2- E esperado que as pessoas sigam as suas proprias crencas pessoais e morais.

3- E esperado que os funcionarios facam qualquer coisa para promover os interesses da organizacao.
4- Os trabalhadores cuidam uns dos outros.

5- Nao ha espaco para a moral ou ética de cada individuo.

6- E muito importante seguir estritamente as regras e os procedimentos da organizacéo.

7- Cada pessoa decide por si mesma o que é certo e errado.

8- As pessoas protegem 0s seus proprios interesses acima de outras consideracoes.

9- A opiniado de cada pessoa sobre o que é certo e errado é a consideracdo mais importante.

10- A preocupacao mais importante é o bem de todas as pessoas da organizacao.

11- A primeira consideracéo ¢ se uma decisao viola alguma lei.

12- E esperado que as pessoas cumpram a lei e os padrdes profissionais para além de outras consideracdes.
13- E esperado que todos sigam as regras e os procedimentos da organizacao.

14- A principal preocupacao é sempre o que é melhor para a outra pessoa.

15- Os colaboradores com mais sucesso seguem as regras.

16- A maneira mais eficiente ¢ sempre a maneira certa.

17- E esperado que os funcionarios sigam de forma rigorosa os padrdes legais ou profissionais.

18- A principal consideracéo é o que é melhor para todos na organizacao.

19- As pessoas sao guiadas pelos proprios principios éticos.

20- As pessoas com sucesso obedecem estritamente as politicas da empresa.
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21- E esperado que cada pessoa, acima de tudo, trabalhe de maneira eficiente.

22- E esperado que faca sempre o que é certo para o cliente e para o publico.

4.4. Procedimento Seguido na Recolha de Dados

Antes de aplicar o questionario foi realizado um pré-teste com o objetivo de verificar a sua
compreensdo e detetar possiveis erros na elaboracdo do mesmo. Os questionarios foram
respondidos, no pré-teste, por 12 colaboradores da amostra. No final, foram auscultados para
perceber possiveis dificuldades na interpretacdo do instrumento e a opiniao relativamente a clareza
das questdes. Todos os participantes do pré-teste revelaram que o questionario estava redigido de

forma clara, que era de facil compreensdo e de rapida resposta (aproximadamente 7 minutos).

Depois da aplicacdo do pré-teste e da obtencao de feedback por parte dos participantes, iniciou-
se 0 processo de aplicacdo dos questionarios na sua versdo final. O questionario foi disponibilizado
exclusivamente numa versao online, com todas as respostas de carater obrigatorio e na plataforma
Quialtrics XM, durante o més de marco de 2024. Foi escolhida esta plataforma na medida em que
oferece uma interface que facilita a resposta através do smartphone. Foi criado um short URL para
acesso ao questionario, que foi enviado por email a todos os colegas de profissao do investigador
no qual eram convidados a participar no estudo através da resposta ao questionario. Era também

solicitado que estes partilhassem o short URL com outros colegas de trabalho.

Na introducdo do questionario, para além da apresentacdo do investigador, contextualizacéo do
estudo e identificacdo dos objetivos, os respondentes foram esclarecidos sobre a confidencialidade
e anonimato dos dados durante todas as fases do estudo e da possibilidade de poderem

abandonar o preenchimento a qualquer momento.

O questionario teve uma boa aceitacdo por parte dos respondentes que inclusive responderam

ao email a referir a pertinéncia e o interesse do tema.

4.5. Amostra

A técnica de amostragem utilizada neste trabalho foi nao probabilistica de conveniéncia,
recorrendo ao designado snowball sampling ou amostragem em bola de neve. A amostragem nao

probabilistica, envolve uma amostra que esta disponivel e é escolhida pelo investigador e, por isso,
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ao contrario da probabilistica, nem todos os individuos da populacao tém a mesma probabilidade
de serem selecionados para a amostra, dai nao se poder garantir a representatividade dos dados.
O tipo de amostragem snowball sampling permite aceder a individuos com o perfil indicado e que
seria de dificil acesso através de outra metodologia. Neste método, os individuos que aceitam
participar no estudo recrutam outros participantes através da sua rede de contactos (Naderifar et
al., 2017). Visto que a representatividade nao esta garantida com esta técnica de amostragem, as

conclusdes deste trabalho ndo podem ser generalizadas para as PMEs portuguesas.

Uma rede de contactos curta e concentrada permitiu ao investigador um total de 203 questionarios
validos. Com os dados do questionario ja obtidos, procedeu-se, desde logo a uma caraterizacédo
da amostra. Desta forma, a idade dos participantes encontra-se no intervalo entre os 20 anos e os
67 anos, com uma média de 39,63 anos e com um desvio-padrdo de, aproximadamente, 12,39
anos. Dividindo em quartis, 35,3% dos inquiridos tem idade entre 20 e os 32 anos, 29,4% idades
entre 0os 33 e os 45 anos, 28,4% idades compreendidas entre 46 e 58 e no ultimo quartil, com

idades compreendidas entre 58 e 67, estdo compreendidos 6,9% dos participantes.

Em relacdo ao género dos participantes, 101 sao do género feminino, que corresponde a 49,75%,
99 sdo do género masculino, que corresponde a 48,77% e 3 pessoas preferiram nao revelar o seu
género, que corresponde a 1,48%. Em relacdo ao nivel de escolaridade apresentado pelos
participantes, 98 detém uma licenciatura (48%), 67 frequentaram o ensino secundario/ profissional

(33%), 31 o grau de mestre (15%), 5 0 ensino basico (2%) e 2 detém o titulo de doutoramento (1%).

O setor de atividade mais representado na amostra é o setor privado com 183 individuos (90,14%),
seguido do setor publico com 17 respondentes (8,37%) e por ultimo uma Unica resposta no setor

social e solidario (1,49%).

Relativamente a antiguidade na organizacdo, foi observado que a maioria dos individuos
desempenham funcdes ha menos de 5 anos na organizacéo. Ou seja, 80 respondentes estao na
organizacao ha menos de 5 anos (39,41%), 33 trabalham na organizacdo ha mais de 5 até menos
de 10 (16,26%), 43 estdo na organizacdo ha mais de 10 anos e menos de 20 anos (21,18%), e
47 individuos estdo na organizacao ha 20 anos ou mais (23,15%). No que se refere a dimensao
da empresa, 115 participantes identificaram que trabalham numa média empresa (56,65%) e 88

referiram que desempenham funcdes numa pequena empresa (43,35%).
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No que respeita ao setor de atividade verificou-se uma relativa dispersdao, com maior

representatividade na area de retalho alimentar.

A tabela 7 sintetiza os dados de caraterizacdo sociodemografica da amostra.

Tabela 7 Caraterizacdo Sociodemografica da Amostra do Estudo

Frequéncia Frequéncia
Variavel Absoluta Relativa
Género Masculino 99 48,77%
Feminino 101 49,75%
Prefiro nao revelar 3 1,48%
Total 203 100%
Idade 20-32 72 35,3%
33-45 60 29,4%
46-58 58 28,4%
58-67 13 6,9%
Total 203 100%
Habilitacdes Literarias Ensino Basico 5 2,46%
Ensino Secundario 67 33,00%
Licenciatura 98 48,28%
Mestrado 31 15,27%
Doutoramento 2 0,99%
Total 203 100%
Setor de Atividade Privado 183 90,15%
Publico 17 8,37%
Social e Solidario 3 1,48%
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Total 203 100%
Antiguidade na Menos de 5 anos 80 39,41%
Organizacao
Entre 5 a 10 anos 33 16,26%
Entre 10 a 20 anos 43 21,18%
Mais de 20 anos 47 23,15%
Total 203 100%
Dimensao da Pequena 115 56,65%
Organizacao
Média 88 45,35%
Total 203 100%
Area do Setor de Ambiente 7 3,45%
Atividade
Automovel 17 8,37%
Construcéo 12 5,91%
Consultoria 19 9,36%
Contabilidade 17 8,37%
Farmacéutica 2 0,99%
Hotelaria 3 1,48%
Industria 19 9,36%
Informatica 16 7,88%
Marketing 3 1,48%
Prestacao de Servicos 26 12,81%
Retalho Alimentar 37 18,23%
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Retalho de materiais
para infraestruturas e

obras publicas
Téxtil
Transportes

Total

14

203

2,96%

6,90%

2,46%

100%
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5 Resultados e Analise

Neste capitulo apresentamos os dados obtidos e o respetivo tratamento estatistico efetuado. De
modo a verificar a validade das hipoteses de estudo, analisamos as componentes principais das
escalas que constituem o instrumento de recolha de dados através da analise exploratoria dos
dados, em seguida procedeu-se a uma analise de correlacdes de Pearson para avaliar a associacao
entre as variaveis. Por ultimo, as hipoteses definidas sao testadas através da analise de mediacéo

efetuada no macro do SPSS, Process.

5.1. Analise Fatorial das Escalas

As quatro escalas usadas no instrumento foram submetidas a uma analise exploratoria com
extracao dos componentes principais, com o objetivo de reduzir o nimero de variaveis e proceder

as analises estatisticas subsequentes.

Com o propésito de avaliar a viabilidade da analise fatorial, procedemos & analise de componentes
principais tendo em consideracao dois dos seus pressupostos principais: o valor obtido no teste
de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e no teste de esfericidade de Bartlett. Para cada fator, foram
selecionados itens com /oadings superiores a 0,60 de acordo com as recomendacdes de
Guadagnoli & Velicer (1989) que afirmam que para amostras iguais ou superiores a 150

participantes, os itens com /oadings maiores que 0,60 oferecem um melhor ajustamento.

Em seguida, sera analisada a confiabilidade do instrumento que indica se os resultados obtidos
sao consistentes e de qualidade para mensurar aquilo a que se propde. Para fazer essa mesma
analise de consisténcia interna procedemos ao calculo do Alpha de Cronbach, sobre o qual serao

considerados fatores adequados, quando apresentam valores superiores a 0,70 (Nunnally, 1978).

5.1.1. Analise Fatorial Exploratéria da Lideranca Transformacional

Para analisar a dimensionalidade da Lideranca Transformacional, os itens da escala foram
submetidos a uma analise exploratdria, através do método de componentes principais. A
construcao da solucéo fatorial foi obtida com a extracao dos valores proprios superiores a 1 com

0 proposito de encontrar correspondéncia com a estrutura teorica.

A analise fatorial foi realizada com os itens que compdem a escala de lideranca transformacional

de Carless, Wearing e Mann (2000). A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adequacdo da
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amostragem refletiu o valor de 0.921 e o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo, x2 (21)
= 1298.40, p<0.001, pelo que os pressupostos iniciais sao assim cumpridos (Field, 2013). Da
analise de componentes principais, extraiu-se apenas um componente com valor préprio superior

a 1, que explica 77,00% da variancia total.

Na tabela seguinte, apresentamos a matriz de componentes obtida para estes itens, bem como o
nivel de consisténcia interna obtido para o fator, através do Alpha de Cronbach. Na estrutura
fatorial apresentada, nenhum item revelou a necessidade de ser excluido e por isso retemos um
unico fator. Em suma, este componente integra os sete itens da estrutura inicial com /oadings

superiores a 0,60, contribuindo com 77,00% da variancia.

O fator em causa foi designado por “Lideranca Transformacional” (a=0,916) uma vez que inclui
itens relacionados com a consideracdo do lider e da forma como este amplia e prioriza 0s
interesses dos seus colaboradores, cria um sentimento de interesse e aceitacao dos propositos e

missao do grupo.

Tabela 8 [oadings dos Fatores da Escala de Lideranca Transformacional

Loading dos
Fatores
Itens 1
Escala de Lideranca Transformacional
3- 0 meu lider encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores. 0, 898
4- O meu lider promove a confianca, o envolvimento e a cooperacdo entre 0, 891
0s membros da equipa.
7- O meu lider encute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser 0, 887
altamente competente.
5- 0 meu lider estimula os membros a pensarem de novas formas nos 0, 879
problemas e questiona as ideias feitas.
2- O meu lider trata os seus colaboradores de forma individualizada, 0, 868

apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.
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1- O meu lider comunica uma visdo clara e positiva do futuro. 0, 864
6- O meu lider ¢ claro acerca dos seus valores e pratica o que defende. 0, 856
Variancia Explicada (%) 77,00%

Alpha de Cronbach 0,950

5.1.2. Analise Fatorial Exploratoria do Desempenho dos Colaboradores

Para analisar a dimensionalidade do Desempenho, os itens da escala foram submetidos a uma
analise exploratoria, através do método de componentes principais. A construcdo da solucéo
fatorial foi obtida com a extracao dos valores proprios superiores a 1 com o proposito de encontrar
correspondéncia com a estrutura tedrica. A analise fatorial foi realizada com os itens que compdem
a escala de desempenho de Koopmans et al. (2014). A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) de
adequacao da refletiu o valor de 0.763 e o teste de esfericidade de Bartlett foi significativo, x2 (21)
=911,497 p.

Os itens agrupados nos diferentes fatores encontram-se distribuidos em duas dimensdes

representados na tabela seguinte, tal como na escala proposta por Koopmans et al. (2014).

O primeiro fator, que explica 39,89% da variancia, corresponde ao desempenho contextual
proposto por Koopmans et al. (2014). Este fator agrega oito itens, tendo sido eliminado o item 5
“So inicio novas tarefas quando termino as anteriores.”, o item 6 “Tendo a assumir
responsabilidades que vao além das minhas competéncias” e o item 8 “Participo ativamente nas
reunides de trabalho”, uma vez que apresentam um loading inferior a 0,50, ou seja apresentaram
valores de saturacdo inferiores ao minimo recomendado pela literatura (Howell, 1992). Os quatro
itens com loadings mais elevados sdo: “Sempre que € necessario assumo tarefas complexas”
(r=0,710); “Mantenho os meus conhecimentos atualizados” (r=0,679); “Trabalho para manter as
minhas capacidades profissionais atualizadas” (r=0,646); “Procuro constantemente novos
desafios profissionais” (r=0,582) e “Geralmente encontro solugdes criativas para novos

problemas” (r=0,524).

O segundo fator corresponde ao desempenho na tarefa e permite explicar, aproximadamente,

14,99% da variancia. Integra igualmente cinco itens. O item 12 “Consigo realizar adequadamente
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0 meu trabalho em pouco tempo” e o item 13 “Em contexto laboral, consigo separar os problemas
principais dos problemas secundarios”, foram eliminados por apresentarem valores inferiores aos
requeridos. Estes itens refletem a capacidade de os trabalhadores desenvolverem com qualidade
as suas funcdes na organizacao. Os trés itens com loadings superiores sdo: “Otimizo o meu
planeamento de trabalho” (r=0,734); “Planeio o0 meu trabalho para que seja sempre terminado
dentro do prazo” (r=0,707); e “Sei o que necessito para alcancar resultados profissionais que

pretendo” (r=0,658).

Na analise de componentes principais ainda foi identificado um terceiro fator, que explica,
aproximadamente, 8,27%. O terceiro fator corresponde ao comportamento contraproducente,
indicado na escala. Neste fator, foi eliminado o item 16 “Converso com o0s colegas sobre os
aspetos negativos do meu trabalho”, pois apresentou um valor insignificante. Os itens que foram
considerados neste fator e que presentaram valores consistentes foram: “Reclamo sobre assuntos
sem qualquer importancia a nivel profissional” (r=0,765); “Converso com pessoas de fora da
organizacao sobre os aspetos negativos do meu trabalho” (r=0,657); e “Quando estou a trabalhar
perceciono que os problemas sdo maiores do que na realidade sdo” (r=0,508). Contudo, este fator

nao foi considerado devido a apresentar um ajpha de Cronbach inferior a 0,70.

Tabela 9 [oadings dos Fatores da Escala do Desempentio

Loading dos Fatores
Itens 1 2
Desempenho pela Tarefa

9- Otimizo o meu planeamento de trabalho. 734
10- Planeio o meu trabalho para que seja ,707
sempre terminado dentro do prazo.

14- Numa situacdo no trabalho concentro- ,672
me sempre nos aspetos positivos.

11- Sei o que necessito para alcancar ,658
resultados profissionais que pretendo.

8- Participo ativamente nas reunides de 516
trabalho.

Desempenho Contextual
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3- Trabalho para manter as minhas ,710

capacidades profissionais atualizadas.

2- Mantenho 0s meus conhecimentos ,679
atualizados.
1- Sempre que é necessario assumo tarefas ,646
complexas.
4- Procuro constantemente novos desafios ,582

profissionais.
7- Geralmente encontro solucdes criativas 524

para novos problemas.

Variancia Explicada (%) 17,648% 14,986%

Alpha de Cronbach 0,731 0,725

5.1.3. Clima Organizacional Etico

Para analisar a dimensionalidade do clima ético, a analise fatorial foi efetuada com os 22 itens
que compdem a escala, através do método de componentes principais. A solucdo fatorial obtida

foi conseguida com a extracao eigenvalue superior a 1.

A medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) refletiu o valor de 0,77 e o teste de esfericidade de Bartlett
apresentou valores estatisticamente significativos, (x2 (231) = 1495,47, p <0,001) deste modo
estes dois pressupostos estdao cumpridos garantindo a qualidade da analise. Da analise de
componentes principais, inicialmente foram extraidas 5 componentes que explicavam 57,24% da
variancia total, onde se encontravam distribuidas em cinco tipos de climas éticos, tal como na

escala proposta por Victor e Cullen (1987).

Contudo, na Tabela 10 podemos observar a matriz de componentes principais apenas com um
fator e com os respetivos loadings, devido a ser o unico fator com um valor de Alpha de Cronbach

superior a 0.70 (a=0,75) e desse modo garantir a consisténcia interna.

O primeiro fator e Unico validado, que explica 23,18% da variancia total, corresponde a dimensao
clima “Rules” proposto por Victor e Cullen (1987). Este fator traduz os quatro itens com loadings
mais elevados através da analise, sendo eles: “As pessoas com sucesso obedecem estritamente

as politicas da empresa” (r=0,765); “A maneira mais eficiente é sempre a maneira certa”
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(r=0,731); “Os colaboradores com mais sucesso seguem as regras” (r=0,719) e “A principal

responsabilidade das pessoas é considerar a eficiéncia em primeiro lugar” (r=0,532).

0 segundo fator corresponde a dimensao “Law and Code” e permite explicar, aproximadamente,
11,93% da variancia. Integra trés itens. Todos os itens demonstraram apresentar loadings
superiores: “E esperado que as pessoas cumpram a lei e os padrdes profissionais para além de
outras consideracdes (r=0,734); “E esperado que todos sigam as regras e procedimentos da
organizacao (r=0,734); “E esperado que os funciondrios sigam de forma rigorosa os padrdes legais
ou profissionais” (r=0,707); e “A primeira consideracdo é se uma decisdo viola alguma lei”

(r=0,658).

O terceiro fator reune os itens constituintes da dimensao “Caring’, agrega sete itens e explica
9,88% da variancia. Foram considerados os seguintes itens com loadings superiores: “A
preocupacao mais importante é o bem de todas as pessoas na organizacdo” (r=0,711); “A
principal consideracao é o que é melhor para todos na organizacao” (r=0,567); “Os trabalhadores
cuidam uns dos outros” (r=0,545); “A principal preocupacao & sempre o que ¢ melhor para a

outra pessoa” (r=0,514).

O quarto fator, associado a dimensado “Instrumental”, agrega 3 itens na escala apresentada na
metodologia e possibilita explicar 6,75% da variancia. Apenas 2 itens ilustraram o critério utilizado,
que foram: “As pessoas protegem os seus proprios interesses acima de outras consideraces”

(r=0,809) e “Nao ha espaco para a moral ou ética de cada individuo” (r=0,626).

Por fim, o ultimo fator, relacionado com a dimensédo “Independence ”, compreende quatro itens
da escala e permite explicar 5,50% da variancia. Apenas foi considerado um item com loading

superior: “Cada pessoa decide por si mesma o que é certo e errado” (r=0,720).

Tabela 10 Loadings dos Fatores da Escala de Clima Organizacional Etico

Loading dos Fatores

Itens 1
Clima de “Rules”

20- As pessoas com sucesso obedecem 765

estritamente as politicas da empresa.
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16- A maneira mais eficiente é sempre a 731
maneira certa.
15- Os colaboradores com mais sucesso ,719

seguem as regras.

1- A principal responsabilidade das pessoas 532

é considerar a eficiéncia em primeiro lugar.

Variancia Explicada (%) 13,31%

Alpha de Cronbach 0,749

5.2. Analise de Correlacdes

A tabela seguinte ilustra os valores das correlacbes de Pearson e dos coeficientes Alpha de
Cronbach para as escalas consideradas. A significancia associada ao coeficiente de Pearson indica

se a relacao apresentada é ou nao significativa.

Relativamente aos valores das correlacdes, seguiu-se o critério definido por Cohen (1988) para
avaliar a intensidade das associacdes entre as variaveis em analise. O critério proposto para
avaliacdo do grau de associacdo entre as variaveis consiste em: 0,10 <r < 0,29, correlacao fraca;

0,30 <r < 0,49, correlacdo moderada e 0,50 <r < 1, correlacdo forte (Cohen, 1988).

Assim nesta seccao do trabalho, sdo apresentados os resultados da analise descritiva e das

correlacdes das variaveis sujeitas a analise bivariada.

5.2.1. Analise das Correlacoes da Lideranca Transformacional

Analisando a matriz correlacional, a lideranca transformacional percebida pelos colaboradores
apresenta duas correlacdes significativas e positivas associadas a variavel desempenho,
estabelecendo uma relacdo moderada com o desempenho contextual (r=0,353; p<0,001) e uma
relacdo fraca com o desempenho na tarefa (r=0,272; p<0,001). Ja com um clima organizacional
gético de “Rules” (r=0,592; p<0,001), constata-se uma correlacdo estatisticamente significativa e

moderada positiva.
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Estes dados demonstram que quanto mais positiva € a percecao de lideranca transformacional
por parte dos colaboradores em relacédo ao seu lider, melhor sera o seu desempenho e maior sera
0 cumprimento de regras por parte do clima organizacional. Ou seja, quando os colaboradores,
percecionam uma lideranca que amplia e prioriza 0s seus interesses e desenvolve uma missao de

grupo, eles sentem que devem ter um bom desempenho.

5.2.2. Analise das Correlacoes do Desempenho dos Colaboradores

Analisando as correlacdes da variavel desempenho dos colaboradores, constata-se a existéncia de
relacbes positivas e estatisticamente significativas. Primeiramente, nota-se o mesmo
comportamento significativo e forte na relacdo entre desempenho contextual e lideranca
transformacional (r=0,353; p<0,001) e com o clima organizacional ético de “Rules” (r=0,314;
p<0,001). Ja relativamente ao desempenho na tarefa, verifica-se a mesma significancia entre esta
variavel e a lideranca transformacional (r=0,272; p<0,001), tal como com a variavel desempenho
contextual (r=0,471; p<0,001) e com a variavel mediadora, o clima organizacional ético de “Rules”

(r=0,188; p<0,001)

A analise destes dados revela que o desempenho contextual estabelece uma relacado moderada e
positiva com um clima de “Rules”, desse modo percebe-se que um clima de “Rules” contribui
para um melhor desempenho por parte do colaborador tendo em conta o contexto de trabalho.
Enquanto, num desempenho pela tarefa verifica-se que existe uma relacao positiva, contudo

averigua-se que ¢ uma ligacao fraca.

5.2.3. Andlise das Correlacdes do Clima Etico

A partir da analise da tabela abaixo apresentada verificamos as mesmas relacdes positivas e

significativas suprarreferidas.

Quantos as variaveis temporais, nota-se uma associacao negativa, significativamente estatistica,
mas fraca, entre o clima ético e o nivel de escolaridade (r=-0,148; p<0,005). Existe também uma
relacdo positiva e significativa entre o clima ético e a idade (r=0,186; p<0,001). Estes dados
indicam que a percecao de “rules” relativamente ao clima ético diminui a medida que aumenta o
nivel de escolaridade e que quanto maior a idade dos colaboradores maior sera a percecao de

eficiéncia.
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Tabela 11 Correlacdes entre as variaveris em estudo e Alpha de Cronbach.

Varidveis Média DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Lideranca 3,744 0,958 1
Transformacional
2. Desempenho Contextual 3.985 0,578 ,353" 1
3. Desempenho pela Tarefa 4146 0,464  ,272- ,471- 1
4. Clima “Rules” 3,274 0,748 ,592- ,314 ,188" 1
5. Antiguidade na 2281 1,208 ,069 128 ,052 117 1

Organizacéo

6. Nivel de Escolaridade 2,793 0,762 ,003 034 094 -148 -345" 1

/. Idade 39,631 12,388 053 ,1677 065 ,186 ,708 300" 1

Nota: **Correlacdo a um nivel de significancia de 1%; *Correlacdo a um nivel de significancia de 5%; Na diagonal a
italico esta indicado o valor do Alfa de Cronbach.

5.3. Analise de Mediacao

A analise de mediacao corresponde a presenca de uma terceira variavel cujo papel € mediar uma
relacao de predicao entre outras duas variaveis. Em termos praticos uma analise de mediacéo
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, foram estimados dois modelos de mediacao simples (modelo 4) recorrendo a
macro PROCESS (Hayes, 2012), uma extensao do programa estatistico SPSS. No referente modelo
considera-se que a variavel X (Lideranca Transformacional) tem efeito na variavel Y (Desempenho),
neste caso sera dividida em Desempenho Contextual e Desempenho na Tarefa, através de um
mediador (M1: Clima Organizacional Etico de “Rules’). Para a respetiva analise de mediacéo, o
efeito direto e indireto da “lideranca transformacional” no “desempenho” representam os
indicadores mais relevantes para a verificacao da existéncia de mediacdo através da variavel “clima

organizacional ético de “Rules™.

O esquema abaixo representa a relacdo entre as variaveis supramencionadas e o processo de

mediacao simples do estudo.
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Figura 2 Modelo de Mediacao simples (Modelo 4)

\4

M1

al b2

X: Lideranca Transformacional
Y: Desempenho dos Colaboradores
M1: Clima Organizacional Etico de “Rules”

alb1l: efeito mediador (indireto) da lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores

por meio do clima organizacional ético de “rules”.

c: efeito total (isto &, ab + ¢ ') da lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores

na presenca dos efeitos de mediacao.
¢ : efeito direto da lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores.

Nesta etapa de analise, € necessario considerar alguns pressupostos relevantes que permitem a
verificacao da existéncia de mediacao. Assim, de forma a testar a hipotese 4, que sugere que “o

nn

clima organizacional ético de “rules”” medeia a “lideranca transformacional” e o “desempenho
contextual”, é estritamente necessario que a “lideranca transformacional” (variavel X) tenha efeito
no “desempenho contextual” (variavel Y) e que esse efeito se substancie numa relacédo
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estatisticamente significativa (efeito c¢). Para mais, sera também exigido que a “lideranca
transformacional” (variavel X) esteja relacionada com o “clima organizacional ético de “rufes™
(M1) e que essa relacao seja estatisticamente significativa (efeito al). Verificando os pressupostos

supra, cumpre-se a primeira etapa da relacédo da mediacao.

De seguida, segue-se a terceira condicao, onde € invocada a segunda etapa da relacao de
mediacao, que necessita da existéncia de uma relacdo estatisticamente significativa entre o “clima
organizacional ético de “rufes””(M1) e o “desempenho dos colaboradores” (variavel Y) (efeito b1).
Neste seguimento, a Ultima etapa devera apesentar que a “lideranca transformacional” (variavel
X) deixa de estar relacionada diretamente com o “desempenho contextual” (variavel Y), na

m

presenca da variavel mediadora “clima organizacional ético “rufes™ (M1). O ponto prévio significa
que na presenca de variaveis mediadoras, a relacdo entre X e Y (efeito ¢’) podera perder
significancia estatistica ou, por outro lado, perder forca na relacdo sendo um indicio de mediacao

(parcial ou total).

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

condicoes acima referidas.

Relativamente a primeira condicao, os resultados mostram-nos que a variavel independente tem
efeito significativo e positivo na variavel dependente, na presenca da variavel mediadora, uma vez
que p demonstra essa significancia estatistica (c = 0,2127; t = 5.3451, p < 0,001). Deste modo,

a primeira condicao encontra-se validada.

Relativamente a segunda condicao, é possivel averiguar que a variavel independente tem um efeito
na variavel mediadora. A lideranca transformacional (variavel X) impacta de forma significativa o
clima organizacional ético de “rufes” (al =0,4622; t = 10.4197, p < 0,001). Por consequéncia,
mantém-se exequivel a possibilidade da variavel clima organizacional ético de “ru/es” (M1) ter um
papel de mediacdo na relacédo entre a lideranca transformacional (variavel X) e o desempenho

contextual (Y). Assim sendo, a segunda condicéo pré-referida encontra-se também satisfeita.

No que diz respeito a terceira condicao, fica visivel que a variavel mediadora clima organizacional
ético de “rufes” (M1) apresenta uma relacdo estatisticamente significativa (b1 = 0,1253; t =

1.9952, p < 0,05) com o Desempenho Contextual (variavel Y).

Os valores encontrados no modelo de mediacdo, entre a lideranca transformacional (variavel X) e

os Desempenho contextual (Y) indicam que o valor de ¢’ perdeu forca, mas ndo perdeu a sua
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significancia estatistica (¢’ = 0,1548; t = 3,1572 p < 0,01), levando, todavia, ao cumprimento da

ultima condicao para a existéncia de mediacao.

Neste caso o clima organizacional ético medeia parcialmente a relacdo entre a lideranca

transformacional e o desempenho contextual.
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Tabela 12 Coeficientes de Regressdo, Desvio Padrdo e Sumadrio do Modelo (Modelo de mediacao simples)

Consequente
M1 (CE) Y (DC)

Antecedente Coef. SE t-test CI95% Coef. SE t-test CI95%

[LL; UL] [LL; UL]
X (LT) a; | 04622 0,0444 | 10,4197***| 0,3747/0,5497 c’ 0,1548 0,0490 3,1572** 0,0581/0,2514
M1 (CE) - - - - b, 0,1253 0,0628 1,9952* 0,0015/0,2492
Constante i1 | 1,5479 0,1714 | 9,0303** | 1,2099/1,8858 iy 2,9950 0,1809 | 16,5517*** | 2,6382/3,3518

R?=0,3507 R?=0,1415
F (1,201) = 108,5704<.001 F (2,200) = 16,4874<.001

Notas: X= Lideranca Transformacional; Y= Desempenho Contextual (DC); M1= Clima Organizacional Etico de “Rules” (CE). 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 regressao; SE = erro padrao; IC = intervalo de confianca; * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001
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O Modelo 2 foi estimado considerando as seguintes variaveis: lideranca transformacional (X),
desempenho pela tarefa (Y) e clima organizacional ético de “rufes” (M1). Os resultados deste
modelo indicaram que no que se refere a primeira condicao, existe um efeito significativo e positivo
da variavel independente na variavel dependente, com a presenca da variavel mediadora, uma vez
que o valor de p demonstra essa significancia estatistica (c = 0,1316; t = 4.0017, p < 0,001).

Deste modo, a primeira condicdo encontra-se validada.

Relativamente a segunda condicao, é possivel averiguar que a variavel independente tem um efeito
na variavel mediadora. A lideranca transformacional (variavel X) impacta de forma significativa o
clima organizacional ético de “rufes” (al =0,4622; t = 10.4197, p < 0,001), tal como verificado
no primeiro modelo analisado. Por consequéncia, mantém-se exequivel a possibilidade da variavel
clima organizacional ético de “rufes” (M1) efetuar um papel de mediacdo na relacédo entre a
lideranca transformacional (variavel X) e o desempenho pela tarefa (Y). Assim sendo, a segunda

condicao pré-referida encontra-se também esta satisfeita.

No que diz respeito a terceira condicao, fica visivel que a variavel mediadora clima organizacional
gético de “rufes” (M1) nao apresenta uma relacao estatisticamente significativa (b1 = 0,0263; t =
0.5017, p = 0.6164) com o desempenho na tarefa (variavel Y). Com esta contradicao existente,
fica impossibilitada a analise da relacdo de mediacao, ou seja, ndo existe mediacao do clima ético

na relacao entre a lideranca transformacional (X) e o desempenho na tarefa.

Assim podemos indicar, que em ambos os modelos, ficam validadas as duas primeiras hipoteses.
Relativamente a terceira hipdtese, conseguimos verificar estatisticamente que no primeiro modelo
existe uma relacao de mediacao entre a lideranca transformacional (X) e o desempenho contextual
(Y). No entanto, no segundo modelo nao é possivel verificar essa mesma mediacao entre lideranca
transformacional (X) e desempenho na tarefa (Y) porque um dos pressupostos da analise ndo é

cumprido.
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Tabela 13 Coeficientes de Regressdo, Desvio Padrdo e Sumadrio do Modelo (Modelo de mediacao simples)

Consequente
M1 (CE) Y (DT)

Antecedente Coef. SE t-test CI95% Coef. SE t-test CI95%

[LL; UL] [LL; UL]
X (LT) a, 0,4622 0,0444 | 10,4197***| 0,3747/0,5497 c’ 0,1194 0,0409 2,9214** 0,0388/0,2000
M1 (CE) - - - - b, 0,0263 0,0524 0,5017 -0,0770/0,1296
Constante i1 1,5479 0,1714 | 9,0303** | 1,2099/1,8858 iy 3,6126 0,1509 | 23,9397** | 3,3150/3,9101

R?=0,3507 R?=0,0750
F (1,201) = 108,5704<.001 F (2,200) =8,1030<.001

Notas: X= Lideranca Transformacional; Y= Desempenho pela Tarefa (DC); M1= Clima Organizacional Etico de “Rules” (CE). 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 regressao; SE = erro padrao; IC = intervalo de confianca; * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001
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6 Discussao de Resultados

Neste capitulo, e considerando o objetivo principal deste estudo, ou seja, compreender o papel da
lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores através do papel mediador do clima
organizacional ético, daremos lugar a discussao dos resultados, tendo em conta os principais

estudos e evidéncias empiricas existentes na literatura.

Lideranca ¢é a responsabilidade de um lider conduzir uma empresa ao sucesso, cumprindo os
requisitos e objetivos da organizacdo. Um lider deve adequar o seu estilo de lideranca para que os
seus colaboradores possam manter um rumo de sucesso. A lideranca transformacional esta
geralmente associada a uma elevada performance no trabalho, a atitudes de confianca por parte
dos colaboradores, a uma crescente satisfacdo com os resultados, maior empenhamento e

lealdade (Men & Stacks, 2014).

O primeiro objetivo especifico deste trabalho consistiu na analise da relacdo entre a lideranca
transformacional e o desempenho dos colaboradores. A literatura aponta que lideres
transformacionais influenciam positivamente os colaboradores a desenvolverem um melhor
desempenho (Breevart et al., 2014). No trabalho de Han et al. (2020) foi estudado o efeito da
lideranca transformacional no desempenho no quotidiano. Os resultados indicaram que na
predominancia de uma lideranca transformacional, os colaboradores percecionam que o seu lider
valoriza as suas necessidades e demonstra preocupacao, demonstrando, desde logo, um maior
comprometimento com a organizacao e consequentemente os colaboradores tendem a empenhar-
se nas tarefas que realizam. Os resultados obtidos no presente estudo estdo em concordancia
com os resultados verificados na literatura, ou seja, existe uma relacao positiva entre a lideranca
transformacional e o desempenho dos colaboradores nas PMEs portuguesas, o que permitiu

confirmar a hipétese 1.

O numero de estudos sobre a relacao da lideranca transformacional com o desempenho dos
colaboradores nas PMES ¢ limitado e, por isso, os resultados desta investigacao permitem alargar

a compreensao desta tematica e contribuir para uma analise do tema no contexto portugués.

O segundo objetivo definido para a presente investigacao incidiu na analise da relacao entre a

lideranca transformacional e o clima organizacional ético. No contexto organizacional, muitos
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lideres implementam processos transformacionais por via de comportamentos de consideracao
individual, estimulacao intelectual e influéncia idealizada, com o objetivo de atingir objetivos
organizacionais. Os colaboradores que percecionam este tipo de praticas desenvolvidas pela
lideranca de forma a promover um clima organizacional ético, apresentam atitudes e

comportamentos adequados, baseados em fundamentos e principios éticos.

A evidéncia tedrica e empirica sugere que a lideranca transformacional esta positivamente
relacionada com as mudancas no clima organizacional ético ao longo do tempo, fornecendo
evidéncia de que a lideranca transformacional contribui para o clima organizacional ético, em

especial para as dimensdes “Caring”, “Law and Codes’ e “Rules” (Sagnak, 2010).

A influéncia, o estimulo intelectual e a motivacao sao algumas das caracteristicas associadas a
um lider transformacional que ao seguir este tipo de lideranca incentiva a cultura organizacional a

estimular o comportamento ético e a perpetuar um clima ético (Aswegen & Engelbrecht, 2009).

Em harmonia com este argumento os estudos de Engelbrecht et al. (2005) e de Van Aswegen e
Engelbrecht (2009), defendem que a lideranca transformacional tem um efeito positivo no clima
ético, ou seja, os lideres transformacionais exercem um papel direto no desenvolvimento de um

clima organizacional ético.

Posto isto, para além das correlacdes indiciarem uma possivel relacdo forte entre estes dois
construtos, os resultados obtidos na andlise de mediacdo confirmaram o impacto positivo e
estatisticamente significativo da lideranca transformacional no clima organizacional ético, ficando
assim validada a segunda hipotese do estudo. Posto isto, os resultados obtidos encontram-se em

conformidade com a literatura explorada, que visa a relacdo entre as duas variaveis em causa.

Outro dos objetivos desta investigacdo consistia em analisar o papel mediador do clima
organizacional ético na relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho dos
colaboradores. Quando associamos as varidveis clima organizacional ético e lideranca
transformacional, observamos resultados impactantes na variavel desempenho (Wang & Rode,
2010). Os resultados do estudo levaram a constatacao de que existiam duas dimensdes da variavel
desempenho e que o impacto nestas era diferenciado - uma com o desempenho contextual e outra
com o desempenho pela tarefa. No primeiro modelo, os resultados confirmaram que a lideranca

transformacional influencia positivamente o desempenho contextual através da mediacao parcial
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do clima organizacional ético, o que confirma a hipétese 3. Os resultados do modelo indicaram
que o efeito direto da relacdo entre as duas variaveis era significativo, revelando a existéncia de
uma relacdo de mediacdo parcial, isto ¢, a relacdo entre a lideranca transformacional e o

desempenho contextual é parcialmente mediada pelo efeito do clima organizacional ético.

Alguns estudos afirmam que as componentes consideracao individual, estimulacao intelectual e
influéncia idealizada da lideranca transformacional estdo apenas indiretamente relacionadas com
o desempenho contextual (Griffith, 2004). Os resultados deste estudo confirmam a necessidade
de analisar outras variaveis que podem mediar esta relacao. Na literatura, o compromisso
organizacional que tem sido indicada como a principal variavel que tem um papel mediador na
relacao entre o desempenho contextual e a lideranca transformacional (Pradhan & Pradhan, 2015)
sendo o clima ético uma variavel ainda insuficientemente estudada no papel de mediadora. Isto
revela que lideres transformacionais, que inspiram e motivam os seus liderados de forma a
superarem as suas expectativas no exercicio das suas funcdes, influenciam o desempenho por
parte dos colaboradores, através da percecao que estes tém acerca de um clima organizacional

gue conduz, de modo informal, os comportamentos que sdo aceitaveis dentro da organizacao.

0 segundo modelo deste estudo consistiu em analisar o papel mediador do clima organizacional
ético na relacao entre a lideranca transformacional e o desempenho percebido na tarefa. A
literatura ainda apresenta pouca informacao relevante face a compreensao da relacédo entre o
clima organizacional ético, a lideranca transformacional e o desempenho na tarefa. Todavia, a
maioria desses estudos tem-se focado nos efeitos diretos da lideranca transformacional no

desempenho pela tarefa (Breevart et al., 2014).

O presente estudo é um importante contributo relativamente ao papel mediador do clima
organizacional ético na medida em que os seus resultados demonstram que a lideranca
transformacional influencia o desempenho pela tarefa, no entanto, sem a mediacdo do clima
organizacional ético. Estes resultados indicam que outras variaveis, que ndo o clima organizacional
gtico, podem ter um papel de mediacdao na relacdo entre a lideranca transformacional e
desempenho dos colaboradores. Estes resultados abrem caminho para investigacoes futuras, uma
vez que revelam a possibilidade de existirem outras variaveis que podem contribuir para um efeito

de mediacao entre a lideranca e o desempenho percebido (contextual e na tarefa).
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Por fim, apds interpretados os resultados obtidos, seguir-se-a, no capitulo seguinte, a apresentacao
das principais conclustes desta investigacdo, assim como as suas contribuicdes para o

conhecimento teorico e pratico, fazendo também referéncia as limitacoes e dificuldades encaradas

no decorrer do seu desenvolvimento.
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7 Consideracoes Finais

Neste ultimo capitulo, serao apresentadas as principais conclusdes, em particular as que reportam
a influéncia da lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores considerando o
papel mediador do clima organizacional ético. Seguem-se, posteriormente, as implicacdes deste
estudo na gestdo de recursos humanos nas PMEs, as principais limitacdes do estudo e algumas

sugestoes de estudos futuros.

7.1. Principais Conclusdes do Estudo

A lideranca transformacional favorece o desempenho dos colaboradores. Esta foi uma das
conclusdes do presente estudo. Ou seja, sabe-se da literatura que os lideres que transmitem uma
motivacao inspiradora, que tém consideracao por cada um dos seus liderados e que os estimulam
intelectualmente aumentam o desempenho dos colaboradores, uma vez que criam as condicdes
para que estes sintam o apoio e protecao que recebem e que lhes permite obter melhores niveis
de prestacao. "Lideres transformacionais tém a capacidade de transformar organizacdes por meio
de sua visao para o futuro, e ao esclarecerem essa visao, podem capacitar os funcionarios a
assumirem a responsabilidade por alcanca-la." (Kim, 2014, p. 398). Assim, a primeira conclusao
relevante do estudo é que a lideranca transformacional influencia positivamente o desempenho

contextual e o desempenho de tarefa.

Este estudo concluiu também que a lideranca transformacional impacta positivamente o clima
organizacional ético de “rules”. Neste sentido, lideres transformacionais tém a capacidade de criar
importantes ligacdes e relacdes afetivas, promovendo a criacdo de climas de trabalho. Nesta
perspetiva, uma lideranca que estimula e da confianca aos colaboradores promove a existéncia

de climas éticos de eficiéncia.

O clima organizacional tem sido estudado com principal enfoque na influéncia que exerce nos
comportamentos dos trabalhadores. Os resultados do presente estudo revelam que o desempenho
contextual dos colaboradores & também influenciado pelo clima organizacional ético. O
desempenho, na sua componente contextual, que inclui os comportamentos de cidadania
organizacional, pelo que é fundamental para promover um ambiente de trabalho pacifico e
harmonioso esta positivamente relacionado com as suas crencas relativas a forma como a

organizacao o valoriza, assim como o seu bem-estar. Ja na componente do desempenho na tarefa,
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que demonstra a capacidade dos colaboradores realizarem as suas funcoes, parece, tal como
sugerido na literatura, nao ter uma relacdo com o clima organizacional ético (Kaya & Baskaya,
2016). Desse modo, este estudo conclui que a existéncia de um clima organizacional ético de
“rules” promove o desempenho dos colaboradores, mas apenas na sua vertente contextual. Visto

que o desempenho pela tarefa no ¢ influenciado pelo clima ético de “rules”.

Os resultados obtidos no modelo de mediacao simples permitiram testar o modelo teérico e
concluir que a lideranca transformacional influéncia o desempenho contextual através do clima
organizacional ético. No entanto, foi também possivel concluir que a lideranca transformacional
influencia o desempenho na tarefa (Breevart et al., 2014) mas sem o papel mediador do clima

ético.

Estes resultados sdao um contributo teorico e empirico relevante para a literatura para a
compreensao do efeito indireto da lideranca transformacional no desempenho contextual e o efeito
direto no desempenho na tarefa. Lideres transformacionais que fornecem visdo, comunicam altas
expetativas, promovem inteligéncia, dao atencao individual e procuram ser mentores para 0s seus
colaboradores, influenciam positivamente o desempenho associado a praticas de cidadania
organizacional, através do papel mediador de um clima que transparece a pratica de atitudes

gticas.

O efeito de mediacéo do clima organizacional ético na relacado da lideranca transformacional com
o desempenho contextual foi parcial, ou seja, o efeito entre a lideranca transformacional e o
desempenho contextual é explicado em parte pelo clima organizacional ético, abrindo desta forma
a possibilidade de existirem outras variaveis que podem ser também consideradas em estudos

futuros.

7.2. Implicacoes para a Pratica

Os resultados deste estudo tém implicacbes para a pratica da gestdo das organizacOes
concretamente na importancia da lideranca transformacional no desempenho dos colaboradores,

assim como a sua relevancia no clima organizacional ético.

Os resultados do estudo sugerem que o lider transformacional & um fator determinante para
estabelecer um equilibrio entre lider e liderados e, no limite, até no desenvolvimento das operacdes

diarias das empresas, em que esta relacao se reflita. Comportamentos de lideranca
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transformacional, como comunicar altas expetativas aos colaboradores, promover a inteligéncia e
o desenvolvimento, dar atencao individual e tratar cada colaborador individualmente, inspirar
através do exemplo e fornecer um sentido de missdo aumentam o desempenho dos mesmos
(Kouzes & Posner, 2010). Para além de coordenar o comportamento dos seus seguidores, o papel
do lider transformacional também ficou espelhado na sua relacdo positiva com as organizacoes
que adotam este tipo de lideranca no seu universo, através do seu impacto positivo no clima
organizacional ético. A construcdo de um clima ético requer que demonstre preocupacao. A esses
lideres € necessario um comprometimento e uma motivacado emocional para alcancar a visao de

um clima organizacional ético (Spangenberg & Theron, 2005).

Assim, mais concretamente, uma implicacdo direta para as PMEs podera passar pelo
desenvolvimento de formacdo para os seus lideres, com vista a concecdo de boas praticas de
trabalho assentes num comportamento positivo, que transcendam abordagens meramente
transacionais. As organizacdes podem considerar programas de formacéo orientados para uma
lideranca transformacional, com vista a tornar os seus lideres capazes de desenvolver um clima
organizacional sélido, com base em atitudes e comportamentos que levam em consideracao a
motivacao e confianca da equipa, a valorizacdo dos colaboradores que se sintam comprometidos
com a organizacdo e que direcionem a sua conduta para o constante desenvolvimento, sem

desmerecer as suas necessidades e preocupacdes pessoais e profissionais.

No seguimento do que é apoiado pela literatura, o desempenho dos colaboradores, a lideranca
transformacional e o clima organizacional ético podem ser incluidos no ambito de avaliacéo
realizado periodicamente pelas empresas aos seus colaboradores. Este item deve ter igual
relevancia face aos restantes objetivos de performance para efeitos de avaliacdo e valorizacdo 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 limitacdes latentes ao presente estudo.
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Apesar dos contratempos sentidos na aplicacao do questionario, o0 nimero 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.

Ainda que a amostra tenha apresentado um numero relevante de respostas, os resultados
alcancados nesta investigacao sao baseados numa 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 o papel mediador do clima organizacional ético no impacto da
lideranca transformacional no desempenho. 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 o
acompanhamento de possiveis mudancas e até tendéncias no decorrer do tempo, como

consequéncia de uma visao estatica.

7.4. Indicacdes para Investigacoes Futuras

Os estudos desenvolvidos até ao momento sdo limitados, muito devido a inexisténcia parcial de
suporte que relacione os fundamentos teoéricos abordados. Contudo, conforme tem sido possivel
verificar, os lideres transformacionais desempenham um papel crucial no desempenho dos

colaboradores, assim como na promocao de climas organizacionais éticos nas organizacoes.

O desenvolvimento de um estudo longitudinal possibilitara novas conclusdes, pelo que através de
uma investigacdo mais extensiva e intensiva podem ser obtidos resultados diferentes dos obtidos,
na medida em que a adocao desta abordagem permite ao investigador o acompanhamento dos
resultados e, consequentemente, a possibilidade de aplicar mudancas estratégicas no decorrer do

estudo. Desta forma, deixa-se o desafio para os futuros investigadores seguirem esta metodologia.

A adocéo de uma abordagem qualitativa pode ser util na compreensao do fendmeno, pelo que
idealmente podem ser utilizadas as duas abordagens — qualitativa e quantitativa no sentido de

desenvolver uma abordagem complementar.
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Para além dos estilos de lideranca, o0 compromisso organizacional e a satisfacao no trabalho séo
fatores que devem ser reconhecidos para investigacoes futuras, devido a sua reconhecida ligacéo
entre a lideranca transformacional e o desempenho dos colaboradores (Almutairi, 2016; Lin et al.,
2020). Além de que, devido a falta de estudos, o clima ético também devera ser considerado para

investigacado futura.

Finalizada esta investigacao, espera-se ter contribuido para a compreensao destes conceitos e
reflexdo sobre a relacdo entre os mesmos, com especial incidéncia no contexto nacional, na
vertente empresarial e concretamente em PMEs, onde os contributos deste trabalho podem ser

mais relevantes.
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9 Anexos

]
L /
Questionario N 7

O presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacdo de Mestrado em Gestéo e
Negocios da Universidade do Minho, tendo como objetivo avaliar o impacto da Lideranca
Transformacional no Desempenho dos Colaboradores nas PMEs portuguesas: o papel

mediador do Clima Organizacional.

Neste seguimento, solicito a sua colaboracao através do preenchimento deste questionario e peco
que leia e responda a todas as questdes que lhe séo colocadas de forma cuidadosa e sincera.
Para que responda de forma confortavel, ¢ assegurado o anonimato e a confidencialidade

das suas respostas.

A sua participacao é de extrema importancia, assim como é indispensavel que responda a todas

as perguntas para numa fase posterior analisar corretamente os dados recolhidos.

Caso necessite de alguma informacao adicional pode contactar-me por e-mail:

pg48920@alunos. uminho.pt

Muito obrigado pela participacao e ajuda!

José Pedro Neves
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Parte | — A Lideranca Transformacional

De seguida, ira encontrar um conjunto de afirmacdes que podem representar atitudes que o lider da sua
organizacao adota. Desta forma, coloque a opcao que melhor traduz o que sente em relacéo a cada uma

das afirmacdes (deve reportar-se ao seu/a sua chefe).

. Nem
Discordo . Concordo
Discordo concordo, Concordo
Totalmente Totalmente

nem discordo

O meu lider comunica uma visdo clara
e positiva do futuro.

O meu lider trata os seus
colaboradores de forma
individualizada, apoiando e
encorajando o seu desenvolvimento.

0 meu lider encoraja e atribui
reconhecimento aos seus
colaboradores.

O meu lider promove a confianca, o
envolvimento e a cooperacéo entre os
membros da equipa.

0 meu lider estimula os membros a
pensarem de novas formas nos
problemas e questiona as ideias

feitas.

0 meu lider é claro acerca dos seus
valores e pratica o que defende.

O meu lider incute orgulho e respeito
nos outros e inspira-me por ser
altamente competente.

Parte Il - 0 Desempenho dos Colaboradores

Em relacdo as atitudes que adota na organizacéo leia, atentamente, cada uma das afirmacdes seguintes
e cologue a opcao que retrata melhor o seu desempenho relativamente a organizacdo onde

trabalha/trabalhou.
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Discordo

Totalmente Discordo

Sempre que é
necessario
assumo tarefas
complexas.

Mantenho os
meus
conhecimentos
atualizados.

Trabalho para
manter as minhas
capacidades
profissionais
atualizadas.

Procuro
constantemente
novos desafios
profissionais.

Sé inicio novas
tarefas quando
termino as
anteriores.

Tendo a assumir
responsabilidades
que vao além das
minhas
competéncias.

Geralmente
encontro solucdes
criativas para
novos problemas.

Participo
ativamente nas
reunides de
trabalho.

Otimizo o meu
planeamento de
trabalho.

Planeio o meu
trabalho para que
seja sempre
terminado dentro
do prazo.

Sei o que
necessito para
alcancar
resultados
profissionais que
pretendo.
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Nem concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente



Consigo realizar
adequadamente o
meu trabalho em

pouco tempo.

Em contexto
laboral, consigo
separar 0s
problemas
principais dos
problemas
secundarios.

Numa situacdo no
trabalho
concentro-me
sempre nos
aspetos positivos.

Quando estou a
trabalhar
perceciono que 0s
problemas sao
maiores do que
na realidade sao.

Converso com os
colegas sobre 0s
aspetos negativos
do meu trabalho

Converso com
pessoas de fora
da organizacao
sobre 0s aspetos
negativos do meu
trabalho.

Reclamo sobre
assuntos sem
qualquer
importancia a
nivel profissional.

Parte Ill - O Clima Organizacional Etico
Em relacao as atitudes que retratam climas organizacionais éticos leia, atentamente, cada uma das

afirmacdes seguintes e coloque a opcdo que melhor traduz a sua opinido relativamente a organizacédo

onde trabalha/trabalhou.
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Discordo
Totalmente

A principal responsabilidade das
pessoas é considerar a eficiéncia em
primeiro lugar.

E esperado que as pessoas sigam as
suas proprias crencas pessoais e
morais.

E esperado que os funcionarios
facam qualquer coisa para promover
os interesses da organizacéo.

Os trabalhadores cuidam uns dos
outros.

Nao ha espaco para a moral ou ética
de cada individuo.

E muito importante seguir
estritamente as regras e 0s
procedimentos da organizacgé&o.

Cada pessoa decide por si mesma o
que é certo e errado.

As pessoas protegem os seus
proprios interesses acima de outras
consideracdes.

A opinido de cada pessoa sobre o que
¢ certo e errado é a consideracéo
mais importante.

A preocupacgdo mais importante é o
bem de todas as pessoas da
organizacao.

A primeira consideracdo ¢ se uma
decisdo viola alguma lei.

E esperado que as pessoas cumpram
a lei e os padrdes profissionais para
além de outras consideracoes.

E esperado que todos sigam as
regras e os procedimentos da
organizacgao.

A principal preocupacado é sempre 0
que é melhor para a outra pessoa.

Os colaboradores com mais sucesso
seguem as regras.

A maneira mais eficiente é sempre a
maneira certa.
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Discordo

Nem
concordo,
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente



E esperado que os funcionarios sigam
de forma rigorosa os padrdes legais
ou profissionais.

A principal consideracao ¢é o que é
melhor para todos na organizacao.

As pessoas sao guiadas pelos
préprios principios éticos.

As pessoas com sucesso obedecem
estritamente as politicas da empresa.

E esperado que cada pessoa, acima
de tudo, trabalhe de maneira

eficiente.

E esperado que faca sempre o que é
certo para o cliente e para o publico.

Na minha organizacao, a principal
responsabilidade das pessoas é
considerar a eficiéncia em primeiro
lugar.

Parte IV - Dados Sociodemograficos

Género

Masculino
Feminino
Nao binario / terceiro género

Prefere ndo dizer

Idade




Nivel de Escolaridade

Nota: Se possuir mais do que uma, responda somente aquela que for academicamente mais
elevada.

Ensino Basico

Ensino Secundario/ Profissional

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Setor de Atividade

Privado

Publico

Social e Solidario

Ha quantos anos trabalha na organizacao?

Menos de 5 anos

Entre 5 a 10 anos

Entre 10 a 20 anos

Mais de 20 anos

Qual a dimensao da organizacéo onde trabalha?

Pequena (mais de 10 trabalhadores e menos de 50 trabalhadores)

Média (mais de 50 trabalhadores e menos de 250 trabalhadores)
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Area de Atividade da Empresa

86



