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Epigrafe

Se és tibio desiste, no primeiro obstaculo., poitda esta pejada deles. Mas, dos fracos nédo reza a
histéria, recheada de actos de coragem e persst@mea, apanagio dos herdis. Todos podemos ser
herdis de pequenas facanhas, basta querer e gqueaer. Resistindo a inércia, iremos longe e o
mundo é o limite dos nossos sonhos. Isto é vencer.

Maria Augusta Antunes (2010)

A presente Dissertacdo esta escrita de acordo @ntiga ortografia.
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A familia é o nosso arrimo em todas as horas. Eseio dela que as nossas ideias florescem e
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mais uma etapa da minha vida, vai, para 0 meu mazié, e para os meus filhos, Ricardo e Ana, 0
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RESUMO

Lideranca e desempenho séo temas importantes patalanca da Administracdo Publica, exigida e
motivada pelo governo electronico, cujo estudo dmreaprofundado, num contexto da sociedade da
infformacdo e do conhecimento. Neste trabalho forestigada a influéncia da lideranca
transformacional no desempenho individual e a @mftia do governo electrénico e dos sistemas de
informacdo que o suportam no desenvolvimento qestd de lideranga, assim como na criacdo e na
gestdo do conhecimento. Para isso, foram investggatbis Institutos Pudblicos, num contexto
organizacional com grande implantacdo do goverrertr@nico. Foi usada uma amostra por
julgamento, sendo o espaco amostral constituidaogrupo de 5 lideres e 73 liderados, totalizando
78 questionarios. Os dados foram, na sua maiar@hielos através de um questionario, da autoria de
Bass e Avolio, disponibilizado, por e-mail, aosp@sdentes, pela empresa Norte Americana Mind
Garden, que também fez o tratamento dos dadosn€gal contributo deste trabalho foi o de analisar
0 posicionamento dos colaboradores sobre comoesahda transformacional se relaciona com o
desempenho individual num contexto organizaciomalgdverno electronico e caracterizar teédrica e
empiricamente a importancia da lideranca nas orgafies, na Sociedade da
Informacé&o/Conhecimento. A investigacao evidengoe existe uma relacao positiva entre a lideranca
transformacional e o desempenho individual e omgaional e que o governo electrénico e os sistemas
de informagdo que o suportam influenciam, positeat®, o desenvolvimento daquele estilo de

lideranca, bem como a criagcéo e a gestao do canéeto.

Palavras-Chave: Lideranca, Gestdo da InformacastdGelo Conhecimento, Sistemas de Informacéao,

Governo Electronico e Desempenho.



ABSTRACT

Leadership and performance are important issueth®Public Administration change, required and
motivated by the electronic government, whose stuayst be deepened, within a society of
information and knowledge.

In this thesis it was investigated the influencérahsformational leadership on individual perfonoa
and the influence of the electronic government dhe information systems that support the
development of this leadership profile, as welltlas formation and management of knowledge. For
this, two public institutes were investigated, maganizational context with a high level of etedic
government implantation. It was used a sampleral, the sample was constituted by a group of 5
leaders and 73 co-workers, making a total of 7&tmenaires. The data was, in its majority colldcte
through a questionnaire, with the authorship ofsBasd Avolio, made available by e-mail to the
respondents, by the company North American Mindd&aywho also made the treatment of data.

The main contribution of this work was the analysfsthe positioning of co-workers on how the
transformational leadership relates to individuadfprmance in an organizational context of eledtron
government and theoretical and empirical charazdgdn of the importance of leadership in
organizations, in a society of information and kienge. The research showed that there is positive
relation between the transformational leadershigh te individual and organizational performance,
and that the electronic government and the infaonasystems that support it influence, also in a
positive way the development of that leadershipestgs well as the creation and management of

knowledge.

Key-words: Leadership, Information Management, Kiealge Management, Information Systems,

Electronic Government and Performance
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INTRODUCAO

A época actual, como refere Drucker (1997), podesesiderada comsociedade do conhecimento,
pelo queo conhecimento deve ser encarado como um facten@ss$ do processo de producéo e de
geracao de riqueza. Nas organizacOes verificoursemaudanca significativa, passando-se a valorizar
cada vez mais o trabalho intelectual, que ocuptugar cedido pelo trabalho manual. Passou-se de
uma forca de trabalho relativamente homogénea eqoaificada para uma massa de trabalhadores

educada, com grande diversidade de conhecimemim®geténcia (Echeverria, 2001).

A habilidade de gerir torna-se, assim, rapidameante actividade critica dos lideres (Quinn, 1982),
qual se assume como extremamente relevante, nunergmiole crise econémica mundial. Ao gestor
compete conhecer o0 seu papel e quais 0os conheosnerthabilidades necessarias para se salientar
neste mundo acelerado de mudanca. Exige-se, pmrizue decida com assertividade e rapidez e que
aperfeicoe, continuamente, tal habilidade (Carya®09). Transita-se da gestdo da informacédo para a
gestdo do conhecimento, que se assume como funtimara as organizacdes e pressupde a criagdo
e implantacdo do conhecimento, as quais, por sua ®etdo necessariamente ligadas aos

relacionamentos organizacionais.

Entdo, as organizagles, que enfrentam situagOescddeza, ambientes de mudanca e de intensa
competicdo, para sobreviverem/vencerem, devemagezes de aprender e, ao fazé-lo, desenvolver
novas praticas de gestdo. Porém, tém de ter era gaeto processo de aprendizagem organizacional e
a criagdo do conhecimento passam, inevitavelmgetas pessoas, que sdo o0 recurso mais valioso
neste novo cenario de mudanca e complexidade.réasidade impde-se aos gestores e a lideranga, o
talento mais importante nas organizacdes (LeageBasiness Consulting, 2007), assume um papel

determinante no processo.

Mas, o que distingue os lideres € o tipo de reteeientos que mantém com os seus liderados. Criam
campos de forca/imanes que atraem, motivam, delsenvoe mobilizam talentos orientados por
resultados em detrimento da gestdo status quo(Robbins 2006 a). Liderar, no novo contexto
organizacional, requer um novo tipo de liderang@ntado para libertar o talento de terceiros, &a,s

o lider como umcoach, um facilitador, um energizador (Leadership Busin€snsulting, 2007 e
Campello, 2011). Assume-se, assim, a lideranca approcesso mais importante para as organizacdes

e a gestdo do talento como a chave para a comjuiztde.

! O termocoachingsignifica as actuacdes do lider direccionadas giadar os subordinados a trilhar o seu préprio chmi
de auto-desenvolvimento (Nunes, 2007)
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Nesta perspectiva, com este estudo, pretendem@as p#dra as organizagdes objecto do estudo e
compreender qual a influéncia da lideranca transdcional no desempenho dos funcionarios dos
Servicos de Atendimento ao Publico da SegurancaalSBortuguesa e das Areas de negdécio do
Instituto de Informatica, IP (ll, IP), que supodaoverno electrénico (GE), no ambito do respectivo
Ministério e, ainda, qual o impacto que o GE eistemas de informa¢cdo que o suportam tém nesse
estilo de lideranca, bem como no desempenho ingalid, por consequéncia, organizacional, bem

como na criagdo e gestdo do conhecimento.
1 Relevancia e Justificacdo do Estudo

O tema reflecte um assunto que se pretende pravakesenvolver, isto €, o enquadramento do

problema. Nesta etapa, devera responder—se a peer@uque se pretende abordar?

Escolher um tema significa eleger uma parcela delima de um assunto, estabelecendo limites ou
restricbes para o desenvolvimento da pesquisanglidee A escolha pode surgir da observagdo do
quotidiano, na vida profissional, em programas degpisa, em contacto e relacionamento com
especialistas, nfeedbaclkde pesquisas ja realizadas e em estudo da literespecializada (Eco,2007).

Segundo o autor, 0 mesmo deve ser relacionado ®mteresses do investigador, as fontes de
informacdo devem-lhe ser acessiveis e estar aalsance cultural e 0 método de investigagdo deve

estar ao alcance da sua experiéncia.

Seguindo esta perspectiva, foi escolhido o teAanfluéncia da lideranca transformacional no
desempenhandividual — Um estudo de caso sobre funcionarios dos Servgo Atendimento do
Instituto da Seguranca Social, IP (ISS, IP), uma@igmo Publico de grande expressado nacional e com
implantacdo significativa do GE, e sobre os fun&ims de uma Area funcional do Instituto de
Informatica, IP (I, IP), responséavel pelo GE nob&m do Ministério da Solidariedade e Seguranca

Social e, portanto, na Seguranca Social, cuja&elga e justificacdo sdo apresentadas, de seguida.

A ideia deste estudo foi suscitada por uma andésgesempenho de servicosfidmt-officedo ISS, IP

e ganhou corpo, pela percepcdo obtida, no decarsgxperiéncia profissional, como lider e liderada,
nomeadamente nesse Instituto, de que determinadasteristicas pessoais e formas de actuacdo, que
definem o modelo de lideranca, motivam o crescimg@nofissional e, principalmente, a melhoria do

desempenho individual e das equipas.

A conviccdo da importancia do tema cimentou-se @irevisdo da literatura, que evidencia a
existéncia de um certo consenso para consideranttecimento como recurso-chave da economia do

séc. XXI (economia globalizada, promovida pelasi¢éémgias de informagédo e comunicagédo e pela
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liberalizagdo dos mercados), sendo a liderancaggecial a lideranca transformacional, um factor
determinante para a sua criacao, partilha e gestdoortanto, para a melhoria do desempenho

organizacional, obviamente decorrente do desempedhadual e das equipas.

Nesta linha, Magalhées e Tribolet (s. d), referem ¢, fundamentalmente, uma perspectiva orientada
para a accao - em que € realcada a figura do gest@istemas cooperativos, a lideranca e a accao
liderante - que estd subjacente a muito do pengameontemporaneo acerca da criagdo e
desenvolvimento da capacidade de realizacdo e dempenho organizacional, assentes no
conhecimento organizacional. O conhecimento orgaional € o processo que amplifica
organizacionalmente o conhecimento criado pelowithaos e que o cristaliza como parte da rede de

conhecimento da organizacao (Nonaka e Takeuchg)199

Emerge, assim, a importancia da accdo individoamo elemento constituinte do contexto
organizacional (a rede de conhecimento) e da mldgeiconstrucdo ou de formacdo entre a acgao
individual e os contextos organizacionais (a dizigéo), processo que tem a sua origem na acc¢éo do
gestor, como agente de iniciagdo ou de mudancadie & actividade organizacional (Magalhdes e
Tribolet, s. d.). Os lideres desempenham um papelecneste processo, porquanto fornecem a viséo, a
motivacao, os sistemas e estruturas que a todo$ves da organizacao viabilizam a conversdo do
conhecimento em vantagem competitiva. Por suaavkderanca transformacional é identificada como
excelente a este nivel, uma vez que se refere adasovalores, ética, padrdes e objectivos de longo
prazo, sendo o lider transformacional agente deamgas e potenciador de criagdo do conhecimento,
ao criar um ambiente em que os trabalhadores senséinres, para inovar e partilhar essas realiesco

com os outros (Bryant, 2003).

Neste contexto e atentando, também, no papel detiga na gestdo da mudanca, num momento em
que as organizagdes, com as novas tecnologiagmeatam 0s processos e procedimentos da
sociedade do conhecimento, designadamente a Adragée Publica, no ambito do governo
electrénico, considera-se que o estudo sobre o ¢ésgwhido, se justifica e € importante. Preteraje-s
assim, com esta abordagem, contribuir para o auntgBntonhecimento sobre a dindmica dos tépicos:
Lideranca, Gestdo da Informacgédo, Gestdo do Conketim Sistemas de Informacdo, Governo

Electrénico e Desempenho.
2 O Problema/Questéo de Investigacao

Na acepcéo cientifica, "problema é qualquer quesé@oresolvida e que é objecto de discussdo, em

qualquer domino do conhecimento" (Gil, 2008:33)définicdo do problema é talvez a fase mais
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importante do trabalho de investigacdo. Sinalifaco que se dara a pesquisa e, normalmente, coloca-
se sob a forma de pergunta (Sekaran, 2003). Cotogapblema €, entdo, formular a pergunta de

partida para a investigagao.

Nesta Optica, apds a revisdo bibliografica, quentgpo conheciment@omo um recurso valioso das
organizacOesa liderangacomo factor determinante para a producao e pani¢thconhecimento, para a
gestdo da informacdo e do conhecimento e paraspdtagos dgperformanceorganizacional e
lideranca transformacionatomo ideal para uma gestdo produtiva, num conteixi@mico, suportado
pelos sistemas de informacéo, formula-se o segpirtblema ouquestao de investigaca®ual a
influéncia da lideranca transformacional no desenipe dos funcionarios dos Servicos de
Atendimento do Publico da Seguranca Social Portsgue das Areas de negdcio do Instituto de
Informética, IP (ll, IP), que suporta o governo @l&nico no ambito do respectivo Ministério e, and
qual o impacto que o GE e os sistemas de informgg&oo suportam tém nesse estilo de lideranca,

bem como na criacdo e gestdo do conhecinfento
3 Objectivos do Estudo
Partindo do problema de investigacdo, foram defiogagpara o estudo, os seguintes objectivos:

3.1 Objectivo Geral

7

O objectivo geral do trabalho é investigar, atradéspesquisa com funcionarios dos Servicos de
Atendimento do ISS, IP e com funcionarios de umaalAde negdcio do Il, IP, em que medida a
lideranca transformacional influencia o desempetd®funcionarios e, também, qual o impacto que o
governo electronico e os sistemas de informacacagugortam tém no desenvolvimento deste estilo
de lideranca e no desempenho individual e orgamizal; assim como na criagdo e gestdo do

conhecimento.
3.2 Objectivos Especificos

Para atingir o objectivo geral e conduzir a oriegatada pesquisa, foram definidos os seguintes
objectivos especificos:
* Rever a literatura sobre liderangca, com enfoqudideanca transformacional e seu
impacto no desempenho dos colaboradores;
* Rever a literatura acerca da gestao de informagsndo do conhecimento e sistemas de
informacdo, dado o contexto da sociedade de infgiolaonhecimento em que as

organizacdes operam;
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* Rever a literatura sobre o governo electrénicoeerslacdo com a lideranca, dado o seu
impacto na reforma da Administracdo Publica;

* Rever a literatura relativa ao desempenho vs ca@npet e sua relacdo com a lideranca;

* Aplicar um instrumento de pesquisa (questionadog permita obter informacéo para
caracterizar a relacdo entre o perfil do lider,empecial da lideranca transformacional,
no desempenho dos colaboradores;

» Analisar o posicionamento dos colaboradores engdelao seu lider;

» Caracterizar, empirica e teoricamente, a imporédai lideranca transformacional no
desempenho individual e organizacional, eviden@amthfluéncia que, na mesma, tém

0 GE e os sistemas de informacéo que o suportam.
4 Pressupostos do Estudo

O principal pressuposto estabelecido para estadledti 0 de que a lideranca transformacional,
num contexto organizacional de governo electronigossui uma relacdo positiva com o de
desempenho individual e, consequentemente, consent@genho organizacional, e que o GE e os
sistemas de informacdo que o suportam tém umadelpgsitiva com aquele perfil de lideranca e

com a criagdo e gestdo do conhecimento.
5 Organizacao do Trabalho
Este trabalho é constituido por cinco partes:

A primeira parte é a introducéo, que engloba avégleia e justificacdo do estudo, o problema/questéo
de investigacdo, os objectivos geral e especifidosestudo, 0s respectivos pressupostos e a
organizacgao do trabalho.

O capitulo 1 respeita a revisdo da literatura esterencial tedrico que fundamentam o trabalhogond

sdo abordados os temas lideranca, gestdo da irf@onaestdo do conhecimento, sistemas de
informacédo, governo electrénico e desempenho. Guta® aborda a metodologia da investigagéo,

que engloba o desenho da pesquisa (o propositetddog o tipo de pesquisa, o grau de interferéncia
do investigador, study settinga unidade de analise e o horizonte temporalgliendacdo do estudo,

a amostra, 0s instrumentos e procedimentos de heecdé dados, bem como o tratamento e

interpretacdo de dados. O Capitulo 3 consubstanapaesentacdo e discussao dos resultados.

Na ultima parte € apresentada a concluséo, lineseado estudo e pistas de investigacao futura.
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CAPITULO 1 — REVISAO DA LITERATURA E REFERENCIAL TE ORICO

A revisdo da literatura € uma das fases essenwciais processo de investigacdo, pois permite ao
investigador desenvolver um referencial teorico amceptual (no qual as hipéteses podem ser
desenvolvidas e testadas) e obter maior objectiidaa definicdo do problema, evitando correr o
risco de Yeinventar a roda". Tratar uma questdo muito semé&hande outro autor ndo significa,
necessariamente, repetir o seu trabalho. O fundain&restar bem ciente das metodologias e técnicas
adoptadas, de modo a que, no que respeita a quespizifica, se possa contribuir com valor

acrescentado (Sekaran, 2003).

A revisdo inicial, é portanto, essencial para ceehe estado actual dos conhecimentos sobre o
assunto, podendo, entdo o investigador enunciaraageestao de investigacao, tendo em conta o
que ja foi feito (Fortin, 2009).

Nesta perspectiva, partindo do tema seleccionadpagirado no contexto organizacional da sociedade
da informacédo e do conhecimento, em que se destasaprganismos da Administracdo Publica, a

implantacdo do governo electrénico, a reviséo @aaliura para a Dissertacdo incidiu sobre os t8pico

Lideranca, Gestdo da Informacgdo, Gestdo do Conhammio Sistemas de Informagdo, Governo

Electronicoe Desempenhd?ara a sua efectivacédo, foi efectuada a pesquidaveas, Artigos, Teses e

Dissertacdes, grande parte disponiveinarnet.
Seguidamente, e por cada topico, é apresentadaiséwasintética da revisdo efectuada:
1.1Lideranca

A lideranca tem sido tema de pesquisa nos maissdiselominios do conhecimento desde a década de
30, tendo-se, ultimamente, tornado uma obsessdlendo até dizer-se que se assistiu a uma explosao
(Penner, 2009). Como objecto de estudo, susciiasvédefinicbes e abordagens tedricas, sendo dificil

encontrar consensos, conforme se passa a explicitar

Para Ulrich, Zenge e Smallwo@a000), a lideranca € compreendida como a coneafattibutos dos
lideres (habitos, tracos de personalidade, comgiesrcomportamentos, estilos, habilidades, valeres

caracter) com os resultados desejados pela orgdniza

De acordo com Robbinson (2006 a), € um processofldéncia pelo qual os individuos, com suas

accoes facilitam o movimento de um grupo de pesswas a metas comuns ou compartilhadas.
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Segundo Hunter (2004), trata-se da habilidade #eeimciar pessoas para que trabalhem de boa
vontade ou com entusiasmo para atingir os objextera busca do bem comum. Tem como base a
autoridade, conquistada com amor, dedicacéo €fisaxre ndo o poder, como muitos imaginam. Por
isso, os lideres verdadeiros ndo sdo aqueles qne asoaccao, a forca ou a punicéo, isto €, o poder
para influenciar as pessoas a fazer algo mesmoacsud vontade, mas sim aqueles que as influenciam
com autoridade suportada nas habilidades de quelatadas para as conduzir a fazer algo de boa
vontade.

Na Optica de Northouse (2004), a lideranca, pomusefendomeno relacional existente num universo de
interesses e conquistas, passou a ser uma questdidesn organizacional. Dai que passasse a verifica
se, na literatura, uma tendéncia para a considerapd um processo que envolve influéncia intencional
de pessoas sobre pessoas visando criar condiciaeditar relacdes que possibilitem a realizagdo de
actividades que contribuam para a consecucao éetolgs compartilhados.

Ensley, Hmieleski e Pearce (2006) entendem a ligaraomo um processo simultaneo, continuo e de

mutua influéncia dentro de uma equipa, caracteoipmia emergéncia de lideres oficiais e ndo oficiai

Blanchard (2007 a) refere que, durante anos, &lida foi definida como um processo de influéncia
que visa a realizagdo de objectivos comuns, mas rgpge Ultimos anos, a definicdo evoluiu para a
capacidade de influenciar outros, libertando o p@de potencial dos individuos e das organizacfes
para alcancar um bem superi@sta mudanca teve a sua razdo de ser, pelo facemfdque nos

objectivos evidenciar a prevaléncia dos resultado$em superior representar um bem para todos.

J4, de acordo com Rego (2010), a lideranca deveusa combinacdo das vertentes racional e
emocional, porquanto: emog¢des sem razdo dao orggerganizacdes “dramaticas” e emocionalmente
instaveis e a razd8o sem emocdes suscita organizdgiidas”. Por isso, a um lider requer-se
inteligéncia emocional, combinando razdo com emacBerazao ajuda a compreender e a gerir as

emocoes do lider e dos liderados e as emocoesm@mtamar decisdes mais ponderadas e realistas.

Porém, Penner (2009), salienta que, apesar daerexistarias definicbes, ndo ha uma definitiva, mas
sim um debate em expansao, razdo pela qual, cderaalva ou porque € a Unica maneira de se obter
uma definicdo, se opta por descrever o que fazdideres.

Neste contexto e como parte do processo de dedinigtn havido uma luta entre os termos lideranca e
gestdo, assunto que, dada a sua actualidade etémgar se justifica, ainda que muito genérica e

sinteticamente, abordar.
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Hé& autores que, como Kottg000) tentaram definir a diferenca entre os dois conseegundo ele,

a lideranca estéd vocacionada para lidar com desafiotivando as pessoas através da satisfacdo de
necessidades humanas bésicas. E a forca basideapate toda mudanca bem sucedida de alguma
relevancia e tem como objectivo principal gerar umadanca Uutil, principalmente se for nédo
incremental. Em contrapartida, a gestdo esta vocada para lidar com a complexidade, tem como
objectivo principal manter em funcionamento o sigezigente e controla as pessoas empurrando-as na
direccdo certa. A distincdo, porém, ndo significa @ lideranca seja boa e a gestdo ma, mas apenas

gue sao diferentes e servem fins distintos.

Outros autores, porém, concluiram ser muito difeler uma separagcdo e que, de qualquer forma,
gerentes e lideres se complementam, precisandspagetas um do outro (Penner, 2009). Nesta linha
de pensamento, a gestdo e a lideranca séo impsiaata as organizacdes. Gerentes eficazes precisam
ser lideres também, porque as qualidades difedasiassociadas a gestdo e a lideranca, que, com

frequéncia existem no mesmo individuo, fornecermrdiftes forcas para a organizacao (Daft, 2010).

Segundo esta optica, estamos perante dois sistBstiasos, conforme quadrol, mas complementares.

Quadro 1 - Diferenca entre Liderar e Gerir

Liderar Gerir
Gestédo da mudanga Gestao da complexidade
Alinhar pessoas com viséo e as estratégias Organizainar pessoas

2

Falar com muitas pessoas em todas as direc¢pes nUddgr e comunicar planos de acgbe

Apresentar valores as pessoas Seleccionar pessaasmdo com funcdes
Apresentar visdo de futuro Definir estrutura e dniguia
Lidar com barreiras & mudanca Controlar pessoakieignar problemas

Fonte: Almeida, Novaes e Yamaguti (2008).

Mas, a lideranca ndo pode substituir a gestao, ambaem coexistir, pois a boa gestdo € necessaria
para ajudar a organizacdo a cumprir 0S seus congsosnactuais, enquanto a boa lideranca é

necessaria para levar a organizacao para o futuro

Conclui-se, assim, que compreender o fendmenodéaalica e a dinamica dos factores que com o
mesmo interagem tornou-se cada vez mais imporfzani@ as organizacdes inseridas num contexto
mutavel e marcado por evolucfes tecnoldgicas edaaicas e sociais, em que assume relevancia a
competitividade e a globalizagdo dos mercadosigBor varios estudos tém sido desenvolvidos sobre a
mesma, dando origem a diferentes teorias, desdss dracos, focada na personalidade de grandes

lideres, passando pelas comportamentais, pelaagemntingenciais (situacionais, das trocas entre
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lideres e liderados, teoria do caminho objectivodeto de Fiedler, 1967), pelo modelo de participaca

e lideranga, pelas teorias neocarismaticas e tianationais. Abordaram-se questdes como da
inteligéncia emocional e da formacéo de equipakesenvolveram-se estudos sobre a lideranca ética,
moral e multicultural (Robbins, 2006 b), acercacttamada lideranca auténtica (Avolio e Gardner,

2005) e sobre a lideranca espiritual (Fry, 2005)te®a lideranca constituiu-se, assim, num apelo
universal, envolvido em abordagens com focos dasin(Northouse, 2004), das quais podemos
destacar cinco, como principaiBeoria dos tracos, Teoria Comportamental, Teoriati@gencial ou

Situacional, Teoria Transaccional e Teoria Tramsémional, que serdo apresentadas de seguida.
Teoria dos Tracos

Esta abordagem considera a lideranca como resutladama combinacdo de tracos, enfatizando
especialmente as qualidades pessoais do liderjagoasce como tal. Quem nasce com os tragos de
lideranca sera sempre lider, caso contrario, serdamente, liderado. Isto é, o lider nasce feito e

lideranca é inata.

Alguns dos tracos centrais nas pesquisas da tdosaracos sdo: a inteligéncia, a autoconfianga, a
determinacéo, a integridade e a sociabilidade (Moge, 2004), direccionando-se os estudos, no @mbit
desta teoria, para a determinagcédo das caractasistidividuais que favorecem o exercicio da lidgsan

as quais, geralmente se relacionam com a persadelith pessoa.
Teoria Comportamental

A incapacidade da teoria dos tracos ou do perfih paxplicar convenientemente a lideranca e o
aparecimento dos lideres levou os investigadome@urar outras vias de analise, pelo que se esaist
partir da década de 50, ao aparecimento de estugopdem o enfoque no comportamento, passivel de
aprendizagem. As teorias que se inserem nestaag®mmdefendem que os comportamentos podem ser
aprendidos e portanto as pessoas podem ser treinadacomportamentos adequados (variando com a
situacdo), para uma lideranca eficaz. Alguns ingadbres propuseram teorias universais de
comportamento, defendendo que lideres eficazeas@iresmo tempo orientadas para as pessoas e para
a tarefa, sendo de realcar a grelha de gestdoadd& BIMouton (1964), que aponta para cinco tipos de
lideranca, dispostos entre dois eixos, o horizonize representa a preocupacdo com a producaa/earef

o vertical, que representa a preocupagdo com asaes
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Teoria Contingencial ou Situacional

Os tedricos da contingéncia defendem que ndo existilos de lideranca universalmente adequados,
podendo haver estilos com bons resultados nalgsinas;0es e com diferente impacto noutras em que

estejam presentes diferentes variaveis.

O principio fundamental das teorias contingenaaisituacionais de lideranca é que a eficaciacdky li

reside na sua capacidade de responder ou de && ajuketerminada situacao.

Os defensores desta abordagem, tal como acontdeerimsituacional de Hersey e Blanchard (1986) e
no modelo de Fiedler (1967), partem do pressupdsstgue 0 comportamento mais apropriado para um
lider depende das situagfes ou circunstanciasetascem que 0 mesmo se encontra. Tal significa que
nao existe nenhum estilo de lideranca que possabesiderado o mais eficaz em qualquer situacémw. Is

€, uma pessoa torna-se lider ndo apenas devidat@mstos da sua personalidade, mas também em

virtude da coexisténcia de varios factores situsife da interaccdo entre o lider e os subordmado

O principio fundamental destas teorias é que a&#ado lider reside na capacidade de respondée ou
se ajustar a determinada situacdo, influenciadasddpelo seu comportamento, mas também pelo
ambiente e pelo comportamento do liderado, queutanpapel importantissimo e cujo envolvimento se
processa através da empatia, dos valores e créadéder, que, para ser bem sucedido, deve adaptar
seu estilo de lideranga as caracteristicas pesgoasu grupo. Assentam, assim, na premissa bdsica

que situacdes diferentes exigem tipos diferentdsldeanca.
Teoria da Lideranca Transaccional

Esta teoria, criada por Burns, em 1978, apontayragatroca (politica, econdmica ou psicoldgicajeent

o lider e o seguidor, enquanto ambos acreditarearisgo os beneficiara. Na transaccao, ocorre a troc
de interesses entre o lider e o liderado, caratiterichave deste estilo de lideranca. Tem, como
comportamentos representativos, as recompensasapess materiais ligadas as necessidades do
subordinado. Isto é, o lider procura a melhor fodmanotivar o subordinado a executar, com a maxima

eficiéncia, as suas tarefas, recompensando-o dogesfos resultados alcangados.

Assim sendo, este estilo de lideranca incide ntaestimento do papel e dos requisitos das tarefas d
liderados, bem como na atribuicdo de recompensdascastigos pelo seu desempenho efectivo. Dai que
este tipo de lider conduza e motive os seus lidsradravés do processo de troca, de transacgao

(recompensa/desempenho).
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Teoria da Lideranca Transformacional

Na actualidade, € um dos modelos de liderancag sofual existe maior quantidade de investigagoes.
O seu principal precursor foi Bass (1985), queasebu nas ideias de lideranca carismatica de House
(1971) e de lideranca transformacional de Burng&L9%Este foi o primeiro a chamar a atencéo para o
conceito de lideranca transformacional, cujas gaéti assim como as da lideranca transaccional
constituem extremos opostos de um continuum, istesgencialmente formas de lideranca mais e
menos eficazes. Bass (1985) descobre o tipo deafida transformacional a partir dos efeitos que o
lider produz nos seus seguidores e apresenta wrna tie lideranca de dois factores, formas de
lideranca transaccional e transformacional, quesewponto de vista, se constroem um no outro. Para
ele, os lideres com caracteristicas transformaig@ravocam mudangas nos seus seguidores a partir
da consciencializacao da importancia e valor quesidtados obtidos tém para a realizacao dasataref
identificadas. Para além disso, como refere Nadd®ollano (2007), o lider incita os seguidores para

gue transcendam 0s seus interesses pessoais etlopioteresses da organizacao.

A lideranca transformacional € construida sobrglexdnca transaccional, mas ultrapassa-a no que se
relaciona com os niveis de esforco e de desempguoboproduz nos liderados (Robbins, 2004).
Incorpora ndo s6 uma troca nos propdésitos e regutgs envolvidos na relacao lider - seguidor, mas
uma elevacdo de ambos, uma mudanca para melhoa-er em ultima instancia, moral, pois eleva o
nivel de conduta humana e a aspiracao moral dodide liderado, tendo um efeito de transformacéao

em ambos.

E um estilo de lideranca que configura um processg ao longo do tempo, modifica e transforma os
liderados. Cria um vinculo bastante forte em teramsnfluéncia mdtua, uma ligacdo muito estavel,

onde lider e liderados aprendem, juntos, nas $iasagliarias. O lider procura nos subordinados
motivos potenciais para satisfazer necessidadedtaenivel e assume o seguidor como uma pessoa
total. Trata cada liderado individualmente, treimaaconselha pessoalmente, resultando dai um
relacionamento de estimulo mutuo e elevacédo, goeecte 0s seguidores em lideres e pode converté-

los em agentes morais.

Os lideres transformacionais propdem-se como exengbeguir (carisma), dao significado as accdes
dos subordinados (inspiracéo), alimentam a buscasalecOes alternativas para os problemas
quotidianos (estimulo intelectual), preocupam-sa &3 necessidaddes individuais dos subordinados
(consideracao individual). Usam o intercambio eegatiacdo com os subordinados como meio para

atingir os objectivos e metas da organizacao (reeoisa contingente) e preocupam-se em monitorizar
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muito as actividades dos subordinados, para eeitars e desvios dos procedimentos e normas
estabelecidas. Se acontecer um erro, preocupamsapkcar accdes correctivas, assumindo uma
dimensé&o activa - prevenir para que 0s erros naogam - e uma dimensdo passiva - actuar quando o

erro ja ocorreu - Bass e Riggio (2006).

Segundo os mesmos autores, 0 modelo de lideraagsfdrmacional evoluiu até ao Modelo el
Range da Liderangaque contempla, para além das dimensdes da ligleramnsaccional e
transformacional, a dimensdo denominada liderahesssez- Faire Segundo esta teoria, 0
comportamento de lideranca varia ao longo decontinuum,da liderancd.aissez- Fairg(lider que
evita tomar decisfes, nao faz qualquer intercamdia alcancar os objectivos e nem usa a autoridade)
a lideranca transaccional e a lideranca transfaonak A diferenca entre o Modelo proposto por
Burnes (1978) e adaptado por Bass (1985) e MdaglloRanger da Lideranc& que este considera
qgue um mesmo lider pode mostrar condutas de umttatesaccional ou de um lider transformacional,
dependendo da sua capacidade para interpretacteonente as caracteristicas da situacdo, do context

organizacional, dos subordinados e das tarefaseghem de realizar (Bass e Riggio, 2006).

Mas, independentemente da relacéo lideranca treinsad/transformacional, existe um certo consenso
de que, com salienta Bryant (2003), os lideresstoamacionais criam um ambiente em que 0s
trabalhadores se sentem livres para inovar e Ipartdssas realizacdées com os outros, sendo, [@or iss
agentes de mudanca e potenciadores da criacao mtecimento ndo s6 individual, mas também
organizacional, sendo este resultado da amplifcadd@ conhecimento criado pelos individuos e
cristalizado como parte da rede do conhecimentongki® e Takeuchi, 1995). A lideranca
transformacional é, ainda, identificada como extel@ nivel da gestdo do conhecimento, por serefer
a emocdes, valores, ética, padrbes e objectivdsrdm prazo, desempenhando os lideres um papel
chave, ao fornecerem a visdo, a motivagédo, ov&ast@ estruturas que a todos os niveis da organizag

viabilizam a conversédo do conhecimento em vantagenpetitiva (Bryant, 2003).

Trata-se, entdo, de um estilo de lideranca queomedr no pensamento contemporaneo acerca da
criacdo e desenvolvimento de toda a capacidadeedikzacdo e de desempenho individual e
organizacional. Como refere Santana, Tecchio e &(@010), a lideranca transformacional pressupde
um processo que deve promover nao sé as condigégsadas para a transformacdo das pessoas, mas

sobretudo da organizacédo e da sociedade.

Em sintese, podemos dizer que, num ambiente deradeas mudancas e de forcas dinamicas e

competitivas, administrar e liderar uma organizag@® nova era do conhecimento, é um desafio
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extraordinario. Esse desafio somente serd atingiddideres com visdo e com coragem e humildade
para aprender e crescer continuamente, 0s quais, rpsistirem a mudanca, devem aprender com
entusiasmo, observar tendéncias do mercado e ragaliarros e sucessos do passado, baseando a sua
efichcia num modelo de lideranca alicercada emcipios, que envolvem competéncia e confianca.
Entdo, esse lider polivalente e multifuncional,cig@ compreender as mudancas e criar estratégias,
definir objectivos e critérios, implementar a mugkaiorganizacional para enfrentar a imprevisibilejad

a incerteza e a instabilidade da organizacdo. Aersd que quanto melhor os grupos humanos se
conseguem constituir em colectivos inteligentes,sefaitos cognitivos, abertos, capazes de ini@ativ

de imaginacéo e de reaccao rapidas, melhor lidmmacomudanca (Covey, 2006).

Perante esta realidade, a lideranca é encarada ootatento mais importante nas organizacoes,
devendo, no novo contexto organizacional, a mesnargentada para libertar o talento de terceiros,
assumindo-se o lider como woach um facilitador, um energizador, acompanhandadaajdo cada
colaborador a descobrir a melhor expressédo dostakumdos, de modo alcancar melhor os objectivos
individuais e colectivos, num contexto em que manaos paradigmas (Leadship Business Consulting,
2007; Campello, 2011).

Os novos paradigmas da mudanca apelam ao empowedo®rtolaboradores, a confianca

entre gestores e seus colaboradores, a compatgéibzda saude organizacional com a saude

fisica e psicolégica dos membros organizacionaieyrda de em consideragdo dos interesses

dos diversos stakeholdefes.g., clientes, fornecedores, empregados, accshiste ndo apenas
dos desejos dos accionistas (Rego et al., 2003: 327

As boas organizac¢des edificam-se com bons liddbesliderados, pois € fungéo dos lideres valoriza
0s seus “soldados”, isto é, partilhar com elesugessos, ndo apenas os sacrificios. O lider adequad
aos tempos modernos deve, assim, ser alguém coperihtransformacional, auténtico e resiliente,
um lider capaz de trabalhar as verteqtessoas, process@sestratégia,buscand a motivacao dos
colaboradoregRego, 2010; Campello, 2011). Para além disso, dapertar as suas decisdes numa
clara missdo organizacional, que lhe dara o podsart@siasmo para alcancar o que realmente deseja
(Blanchard, 2007b), pois a melhor forma de previeitaro é cria-lo (Drucker, s. d.).

Por sua vez, a lideranca nao pode e ndo deve saide apenas por um ganho ou objectivo pessoal,
mas sim, ser exercida para todos os envolvidosymopropésito maior, a satisfacdo geral. Liderar em
Alto Nivel tem como ponto de partida o desenvolvitoede pessoas, clientes ou colaboradores, que é
tdo importante como o desempenho, e visa ndo adgic o resultado a longo prazo, mas também a
satisfacdo humana e o bem estar geral, pois aalidarndo se resume a servir-se a si mesma
(Blanchard, 2007 b).
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Este lider inovador proposto proposto por Blanciagf7 b), vem segundo ele, substituir o modelo
antiquado de lideranca, baseado no poder de conewdatrolo. E mais um mestre e orientador do
que “chefe” e deve fornecer aos colaboradores oajjuda ndo conseguem obter por si proprios,
criando condi¢cdes para que se tornem cada vez maivados e determinados, valorizando e

compensando o seu contributo, num ambiente ondapodesenvolver suas habilidades, oportunidade

de crescimento e acreditar que fazem a diferenca.

Nesta perspectiva, os principais desafios da lideralo século XXI sadPotenciar as forcas e as
qualidades dos colaboradoresuma época em que a competitividade requer tdgpitaano, social e
psicologico, e ndo apenas econdmico-financeduscitar confianga nos interlocutoreBreservar a
honestidadeCompreender e actuanum contexto internacional e transcultural, nuipaes onde as
fronteiras econémicas sdo ténues, mas as socimsli politicas continuam a exisfirer a coragem
para assumir erros e comunica-los sagazmente cataleholders- num tempo em que proliferam os
meios de comunicacdo electronica que permitem &ugrapessoa, em qualquer parte do mundo,

divulgar elementos porventura perversos para dag@o da organizagéo (Rego, 2010).

Podemos, entdo, concluir que se assiste ao reflorpapel da lideranca, num contexto, em que adonic
€ posta no conhecimento individual e organizaci@anam que a gestdo da informacéo, a gestdo do
conhecimento e os sistemas de informacao se apmagseromo imprescindiveis, a competitividade das
organizacdes, possibilitando ao gestor a adopcaandghores estratégias. Por outro lado, a lideranca
transformacional é apontada como mais adequadaidase actual, designadamente por possibilitar as
alteractes e adaptacdes das habilidades e dastéocips do individuo para actuar qualitativameiate n
gestdo da informacéo e do conhecimento, motivo gpedhb € a mesma realgada nesta investigacao.

1.2Gestéo da Informacao

As profundas transformacdes ocorridas nas ultindasdhs levaram a que os processos de tomada de
decisdo passassem a ser entendidos de um outrg modaenario com variaveis diferentes das que se
pensava conhecer e controlar, uma vez que, as Igaglaantes mais ou menos previsiveis, ocorrem
agora a um ritmo acelerado. A velocidade, a vadatile e o superficial imperam nas nossas vidas e,
neste ambiente de mutabilidade e dinamismo s®tigde uma realidade instavel e mais complexa, onde
deixam de fazer sentido as fronteiras geograficses iempde uma nova maneira de pensar, de agir e de
reagir, num cenario de tempo real, em que a infoimaassume um papel crucial (Zorrinho, 1991,
Gouveia, 2004).
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E, neste contexto, que a gestdo da informacdo asselevancia, como consequéncia do valor da
informacao, e este termo, como salienta Amorim mdé (2011), adquire inegavel importancia, quer a
nivel académico, quer empresarial. Surgem varidimices de informacdo, dado tratar-se de um
conceito controverso e difuso, com diversas formasm significados muito variados, resultantes dos
objectivos e realidades que caracterizam o utiizael que permite fundamentar as decis6es indiiladua

e colectivas (Braga, 2007).

Por exemplo, para Davis e Olson (1987), a informag&im dado processado, com significado para o

receptor, cujo valor é real e perceptivel, no mdmen na tomada de decisdes coerentes e prospectiva

Para Zorrinho (1991), é um suporte e envolventeetasdo, constituindo um ficheiro de recursos e,
também, um instrumento de mudanc¢a no sistema operato €, da percepcdo da realidade e accao

sobre ela. Ou seja, € um recurso e um instrumengestao.

Por sua vez, segundo, Turban, Rainer e Potter J2@0Bformacdo € um conjunto de factos (dados)
organizado de modo a fazer sentido para o dedlimagapara ser Util para os gestores e para as
organizacdes deve ser precisa, completa, flex¢egifiavel, relevante, pontual, verificavel, aceskir

segura.

Reflectindo, ja a evolugcdo entretanto operadayael mios recursos das organizacdes, Choo (2003: 19 e
29) considera que “a informacdo é um recurso égfic@, que permite uma efectiva combinacdo e
utilizacdo dos outros factores de producéo e asnagcdes sdo sociedades de direitos, onde assaccoe
emergem de uma ecologia de processos de informagéasta linha, Gouveia (2004), considera que séo
0S processos que, individualizam os grupos de pess@s organizacdes, na forma como lidam com
dados e informacgéo, sendo esta 0 suporte da acE@sdio, pelo que todos 0s recursos que garantam a
sua melhor qualidade, a sua mais facil distribyigéoolha e apresentacdo sdo determinantes para o

desempenho de pessoas e da organizacao.

Porém, apesar da diversidade de conceitos de iafd@op e tal como se infere de algumas delas, €
reconhecida a sua relevancia, para as organizagdes,num ambiente de economia global, onde

domina a concorréncia, a ambiguidade e a extrengat@ra, sdo obrigadas a enfrentar novas situagoes,
que exigem gestores bem informados e que conhegaondo que os rodeia. O desempenho inovador

de uma organizacdo € directamente proporcionahecapacidade de obter informacédo, processa-la e
disponibiliza-la de forma rapida e segura. A infag&o é reconhecida como um recurso que, com o
conhecimento, actuam como directrizes para querganizacdes, atraves de pessoas, possam agir

eficazmente perante tal complexidade (Borges, 188%rim e Tomaél, 2011).
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Torna-se, portanto, evidente a necessidade destsrge disporem de informacédo de qualidade, em
qguantidade adequada e, no momento certo, para wecades. Como refere Choo (2003), o gestor,
como elo de ligacao, interage com pessoas do extgrara obter a informacéo, podendo ser visto

como processador da informagéo.

Sendo, entéo, a informacgao um recurso organizdaiendestaque, como tal deve ser gerida, pois gerir
recursos informacionais tornou-se uma exigéncia @ organizacdes que desejem manter-se no
mercado (Dante, 2004). Neste ambito, € necessrient atencao que, num ambiente de miriades de
informacao, tal como salienta Choo (2003), sabat §ua necesséria é tdo util como especificar uma
longa lista de caréncias da mesma, pelo que ai¢c@sgrecisa dos seus requisitos € uma condicao

prévia para uma gestdo de informacao eficaz, gasssene como determinante.

Mas, a gestdo de informacdo é também objecto desdis definicdes, a exemplo das que a seguir se

apresentam.

Para Aves e Moreira (2004), a gestdo da informégéinz-se nos esforgos organizacionais relativos ao
valor, custo, qualidade, utilizacdo, origem, seggaa propriedade, distribuicéo, fiabilidade, adedoae

pertinéncia da informacdo como suporte da missiyeetivos das organizacgoes.

Segundo Choo (2003), a mesma consiste em seissgdgpactividades (identificacdo das necessidades
de informacgéo; aquisicdo da informacao; organizac@ommazenamento da informacao; desenvolvimento
de produtos de informacdo e servigos; distribuidaoinformacéo; utilizacdo da informacédo), que

suportam o crescimento e o desenvolvimento de uganzacao inteligente, que é aquela que, acima de

tudo, gere e coordena informacgéo e intelecto, ddomadr ao encontro das necessidades do cliente.

Para Zorrinho (1995:146), gerir a informacéo “éidie® que fazer com base em informacéo e decidir o
que fazer sobre informacao. E ter a capacidadeldecsonar dum repositério de informac&o disponivel
aquela que é relevante para uma determinada desigdmbém, construir a estrutura e o design desse
repositorio”.

7

Gerir a (pela) informacdo, na perspectiva da gesttoatégica, € condicionar a base genética da
evolucdo da organizacdo através da ac¢ao sobrdaodes de leitura do ambiente interno e externte. Es
pressuposto implica uma forte integracédo no quddsoactividades da gestéo estratégica da informacao
dos processos de concepcao do sistema de inforread@@oncepcdo da organizacdo, 0 que constitui 0
objectivo da gestdo da informacéo (Zorrinho, 198Bsta perspectiva gestdo da informagédé uma
funcdo que interliga e conjuga a concepc¢ao dosnsest de informagéo com a concepcdo dinamica da
organizacdo. Por outro lado, tenta, fazer a ponteeea gestdo estratégica e a aplicacdo das TI,
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procurando, em primeiro lugar, tentar perceber quaformacéo que interessa a organizacao, para, de

seguida, definir processos, identificar fontes, eladsistemas (Braga, 2007).

1.3Gestao do Conhecimento

Abordar agestdo do conhecimento € falar em conhecimentotajw®mo a informacao, se tornou um

dos recursos mais valiosos das organizacfes (Amerifomaél, 2011). Apesar de ambas as nocdes
terem uma longa tradicdo, a informacao tornou-sis ne(evante meados do século XX, enquanto que,
mais recentemente, com o desenvolvimento das tagiasl de informacédo, o processamento de

informacdo vem dando lugar ao processamento desconénto.

Mas, ainda que, por vezes, se utilizem indistintames dois termos, os mesmos sao perfeitamente
distintos. Relacionando dados/informacao/conhediopeBerrano, Gongalves e Neto (2005), referem
que os dados, base da informacado, constituem snuidservacbes sobre o estado do mundo, a
informacado constitui um ou vérios dados dotadosetivancia e proposito e o conhecimento resulta da
interpretacao, reflexdo e sintese dos dados dataniacéo. Por sua vez, para Choo (2003), a infofimag

é utilizada, pelos individuos, na aprendizagem rorg&ional, para criarem conhecimento, ndo s6 no
sentido de dados e factos, mas também sob a foemapmtesentacbes que fornecem significado e

contexto para uma accéo intencional (Choo, 2003).

O conhecimento €, na perspectiva de Nonaka e Toya@8), a realidade vista de um certo angulo,
pelo que, como os estudos comprovam, o conceit@r@msensual, havendo diversas definicdes que,
genericamente, considerando a relacdo com os dadomformacao, se diferenciam pelas dimensbes
que valorizam. Como refere Nonaka (1994:15), “ohemmento € um conceito multifacetado com

multiplos significados”.

Por exemplo, pode ser entendido como sendo umagacyastificadamente verdadeira (Nonaka, 1991).
Segundo Davenport e Prusak (1998) e Braga (20@0nhecimento € a informacdo enriquecida pela
interpretacdo e analise de contexto subjectivotifiador. E construido, dentro da organizacac\ets

da colectividade, pelo compartilhamento de infordesce experiéncias, que, ao transformarem-se em

conhecimento, leva a aprendizagem e ao desenvaltonoeganizacional (Amorim e Tomaél, 2011).

Para Turban, Rainer e Potter (2003: 546), “o canm&ato consiste em informacdes organizadas e
processadas para transmitir discernimento, expmai&naprendizagem acumulada ou habilidade se

aplicavel a um problema ou processo empresarial”.
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Ja de acordo com Laudon e Laudon (20 00), conhetimé® o conjunto de ferramentas conceituais e
categorias usadas pelos seres humanos para dliecionar, armazenar e compartilhar a informacéo.

N&o é uma parte da realidade, mas esta vista aedmangulo (Nonaha e Toyama, 2003).

Mas, no ambito das vérias definicbes de conhecmneristentes, a abordagem mais comummente
utilizada é a proposta por Polanyi (1958) e dedeide por Nonaka e Takeuchi (1997), que integra
dois tipos de conhecimento: conhecimento tacitogque engloba os palpites subjectivassights,
intuicbes, valores e emocdes), altamente pessodifi@l de formalizar, o que dificulta a sua
transmissao e partilha (Nonaka, 1981) conhecimento explicjtque pode ser expresso em palavras e

nameros, sendo facilmente comunicado e partilhbldogka e Konno, 1998).

Segundo esta perspectiva, as crencas e o compooméessoal dos funcionarios, assim como a
identificacdo com a empresa e com a sua missadng@escindiveis para a criacao e partilha do
conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). Do mesm#omo conhecimento organizacional pode ser
visto como uma mistura fluida de experiéncias, nespinformacéo de contexto e perspicacia habil,
que reside na mente das pessoas e proporcionasimtuea para avaliacdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informacéo (Davenport e Prusak,)1998

No que se refere a formacao do conhecimento, CNagano (2006), citando Rodriguez Y Rodriguez
(2001), afirmam que o0 processo se inicia por meievkentos, que geram factos e dados. Estes, quando
devidamente tratados, manipulados e interpretagmam informagdes, que quando testadas, validadas

e codificadas se transformam em conhecimento.

Figura 1 —Processo de formagédo do conhecimento

CONHECIMENTO

INFORMACAO

DADOS

Fonte: Cruz e Nagano (2006).

Assim, o conhecimento, a informacao e os dadoss@éovariaveis independentes, sendo necessario

geri-los estrategicamente, através de criacdoacapt disseminacao e incorpora¢ao do conhecimento.

A nivel da criacdo do conhecimento organizaciomala das teorias mais reconhecidas na literatura € a
desenvolvida por Nonaka (1991), para quem o éxijarozacional se deve a capacidade de criacdo do

conhecimento. Uma organizacgdo, de acordo com Notikamoto e Senoo, (1996), cria conhecimento
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através das interaccdes entre o conhecimento gs@io tacito (conversdao do conhecimento), praress
dindmico que envolve os Varios niveis organizaégrdireccionando os individuos que amplificam,
estendem e disseminam o seu conhecimento (Nona&gagna, 2005). Este processo, chamado e SECI,
integra quatro etapas de conversdo do conhecim&ucializacdo- de conhecimento tacito para
conhecimento tacit&xternalizacdce de conhecimento tacito para conhecimento expji€ibmbinacdo

- de conhecimento explicito para conhecimento eiplé Internalizacdo de conhecimento explicito
para conhecimento tacito (Nonaka e Konno, 1998)Sdkializacdoé a partilha de experiéncias e
viabiliza a criagcdo do conhecimento tacito (Nonak894). A Externalizagdoé a conversao do
conhecimento tacito em explicito, por ac¢cbes passide ser entendidas pelos outros, atraves de um
dialogo ou reflexdo colectiva (Nonaka e Toyama, 330A Combinacdoé a sistematizacdo do
conhecimento explicito num sistema de conhecimanide os individuos trocam e combinam
conhecimento, sistematicamente (Nonaka e Taked&87). A Internalizacdoé a incorporacdo de
conhecimento explicito sob a forma de conhecimédto, realizada através do “aprender fazendo”,
pela verbalizacdo, diagramacao e modelos mentaemnd® o novo modelo mental é compartilhado pela
maioria dos membros da organizacdo, o conhecinpadsa a integrar a cultura organizacional e a cada
internalizacdo bem sucedida, o ciclo reinicia, emmblo ao aperfeicoamento ou a inovacdo (Nonaka,
Toyama, 2003).

A eficacia do processo SECI depende do contextecéfsp em funcdo das varidveempoe espacq
que Nonaka e Konno (1998) apelidarambdeEste, conforme Nonaka, Toyama e Konno (2000), é a
chave para criacdo, partilha e utilizacdo do conteto, dada a energia, qualidade e espaco que
fornece no desenvolvimento das conversdes indiiddga movimento ao longo daspiral do
conhecimentdfigura seguinte), a qual, envolvendo as quatapas referidas, se desenvolve entre a

competicao e cooperacao (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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Figura 2 - Espiral do conhecimento

COMPETICAO

SOCLALIZAGCAO EXTERMALIZAGCAD
Conversio do
conhecimento

tacito em explicito

Compartithamento
de experiégncias

INTERMNALIZACAD COMBINAGCAC
Incorporacio do
conbecimento axplicito
o conhecimeanto tacito

Sisteamatizagio

e conceitos

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A organizacdo deve, entdo, ser capaz de captarzamar e transmitir o novo conhecimento
organizacional, criado a partir da transformacaocdohecimento tacito - pessoal e informal - em

conhecimento explicito - formal e sistemético - filka e Toyama, 2005).

Porém, as organizacbes sO aprendem por intermédliindividuos que aprendem, ainda que a
aprendizagem individual ndo garanta a aprendizagganizacional (Senge, 2004). Por isso, mais do
qgue criar, partilhar/transferir, armazenar, ha &essidade de incorporar todo o conhecimento
aprendido nas rotinas organizacionais para queclo de aprendizagem seja completo, pelo que,
conforme evidencia a figura seguinte, o suportesid® do conhecimento, ocorre através da criacéo,

transferéncia, armazenamento e incorporacédo daeconénto.

Figura 3 —Perfil evolutivo da criagdo do conhecimento orgacianal

Suporte

a Gestio do Processo Ba Recursos do
conhecimento SECI conhecimento

Incorporacio Intermalizacio Exarcizing ba Botineiro conhecimenio

explicito

Armazenarnento Combinagio Spaternizing ba Sistémico

Transferéncia Externalizagio Drigloguing ba Cornceitual conhecimento

thcito
Criagio Zocializacio Originafing ba Experiencial

1991

1998

2000

Fonte: Cruz e Nagano (2006).

Deste modo, segundo a teoria de criacdo do conkatinorganizacional, os elementos caracteristicos
da sua evolucado séo o processo SBRordado na pagina anteriorbg que é o seu suportem que se
destacam @riginating, que configura o local fisico; dialoguing, que trata dos modelos mentais; o
systemisingcaracterizado por contextos virtuaispxercising,caracterizado pocontextos virtuais e
mentais; e ® recursos do conhecimento, que englobam recursosodbecimento experiencial

(competéncias, como sejakmowhow e emocao), conceitual (imagens, simbolos e linguagem)
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sistémico (tecnologia de informacdo, manuais, pesgre rotineiro (rotinas e cultura organizacional)
Cada fase desta teoria consolida e subsidia asicas colaborando no aperfeicoamento de uma
gestao efectiva do conhecimento (Cruz e Nagand)200

Podemos, entdo, dizer que, numa realidade em cbdastaidanca, sociedade da informag&avoluiu e
transformou-se para responder aos novos desafioggindo asociedade do conhecimentwa qual o
conhecimento é visto como o principal factor crrade riqueza e 0 supremo substituto (Toffler, 1991)
As vantagens competitivas sustentaveis de longmograssaram a ser as competéncias, a inteligéncia e
0s conhecimentos, o que o individuo sabe, commug#e sabe e a sua capacidade de aprender coisas
novas (Prusak, 1996). Isto é, como referem NonaKakeuchi (1997), numa economia onde a Unica
certeza € a incerteza, a fonte segura e persistentantagem competitiva € o conhecimento. E aravé
de um conjunto de conhecimento e habilidades que amganizacdo esta apta para inovar produtos,
processos e servicos, ou ainda aperfeicoar oentestde modo eficiente e eficaz (Nonaka, Toyama e
Nagata, 2000).

Na mesma linha, Miles et al. (1998) referem queauk XXI induziria a alteragbes dramaticas nas
forcas que moldam as organizacdes e a gestdo,odews impactos da globalizacdo e mudancas
tecnolégicas, que estabeleceriam uma outra etapav@aera de desenvolvimento econémico, em que a
variavel direccionadora seria 0 conhecimento. Estasformou-se no principal factor de producédo
(Drucker, 1997), sendo, também, o grande diferécoiapetitivo das empresas e dos paises (Drucker,
1997; Herrera, 2007; Lakshman, 2009). Por iss@ pae as empresas sobrevivam no actual ambiente
competitivo, necessitam de criar continuamente sowonhecimentos (Takeuchi e Nonaka, 2008;
Herrera, 2007).

Encarando a organizacdo como o local de transf@mede ideias em inovacao, Sveiby (1998) define
as organizacdes do conhecimento como redes de dlexamnhecimento (transformagéo constante de
informacdes em conhecimento), onde os profissiosais altamente qualificados e cujo valor

financeiro est4 mais concentrado nos activos ifNaigydo que nos tangiveis.

Neste contexto, surge a necessidade de questisniarmaas tradicionais e puramente industriais de
perceber as organiza¢fes, assumindo relevancidiessaintangiveis, como o conhecimento, que, sendo
considerado como o recurso estratégico da novadame (Drucker, 1997; Toffler, 1991; Castells,
2005), como tal deve ser gerido, para que sejamgdckd o diferencial competitivo (Drucker, 1997,
Dazzi e Angeloni, 2008).
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Dai terem surgido os modelos de gestdo baseadosni@cimento, assentes num modo diferente de
perceber e pensar as organizagdes, centrados hecomento existente e potencial, alavancado pelas
pessoas que as compdem. Mas, criagdo do conheoim&ntocorre de maneira espontanea, pelo que
compete a organizacao descobrir e fomentar congligde alcancar este objectivo, através de praticas
de gestdo conscientes e sensiveis, que permitanoxdraacao das pessoas e a partilha do conhecimento
(Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001). Estes modelos ewithan a importancia do conhecimento tacito e
explicito para as organizacdes, sendo, como jé&se,dle destacar a relevancia do conhecimento,taci
essencialmente humano, como o factor determinaata pbter vantagem competitiva (Nonaka e
Takeuchi, 1997). O grande desafio das organizagbastdo, encontrar forma de o utilizar para a;éda

de conhecimento organizacional, o que passa par aondicOes capacitadoras para 0 Seu
desenvolvimento, através da promog¢éo de amplaecsaw/ e bons relacionamentos pessoais, gerando o
chamado contexto capacitante para a gestdo do @ordréo (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001). “O que
diferencia a empresa criadora do conhecimento €etpiegerencia sistematicamente o processo de

criacdo do conhecimeritgNonaka e Takeuchi, 1997:142).

Esta mudanca de modelo de gestdo, em que sobsads@a das pessoas, como actores principais, pelo
facto de a criacdo do conhecimento, na sua conegpsfar baseada no conhecimento tacito, leva a
alteracdo de valores, aspiracdes e comportamentyads, bem como a necessidade de administrar o

conhecimento, fazendo surgir, na década de §8si#o do conhecimento.

A gestdo de conhecimento tanto pode ser entendida ama ferramenta utilizada pelas organizacoes
para gerir o seu capital intelectual, como uma réoea do conhecimento, assumindo, assim, diferentes
acepcdes. O termo remonta a época em que a aumrtegd destaque e em que 0s sistemas de
computadores eram denominados processadores d& daddo os dados processados individualmente
Ou em grupos, situacdo que evoluiu para a combinagin estrutura e roétulos, surgindo o

processamento de informacodes, que possibilitouagpes mais complexas (Cruz e Nagano, 2006). A
partir dos anos 90, iniciou-se um processo de anamento de informacdes de toda a organizacao,
que assumiu a conotacdo de processamento de amenétie, neste ambito, a gestdo da informacéo

eleva-se a chamada gestdo do conhecimento (DAGHR).

A gestdo do conhecimento é encarada como sendoampocem rapida evolucdo, que surgiu pela
conjugacdo de diversos factores: recursos humasesgnvolvimento organizacional, gestdo da
mudanca, tecnologia da informacdo, gestdo da marcaputacdo, mensuracao e avaliacdo de
desempenho (Bukowitz, 2003, citado por Oliveira lvédra, 2009). Esta relacionada com o modo

como as organizagdes criam, armazenam, dissemingane o conhecimento e define os padrdes de
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interaccdo entre as pessoas, as tecnologias eutuestorganizacional, no processo de criacdo e
utilizacdo do conhecimento, para a resolucdo doblgmas organizacionais e tomada de decisao
(Herrera, 2007). Portanto a criacéo e a gestamdbecimento consubstanciam um processo complexo
e interminavel, que necessita de inovacao conttnhambiente adequado para se desenvolver, tanto a

nivel individual, como organizacional (PachecoletZz911).
Hé varias definicbes de gestdo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram a gestdo dbecomento como sendo a capacidade de uma
organizacdo criar e disseminar novo conhecimeniacerpora-lo nos seus produtos, servicos e

sistemas.

Para Davenport e Prusak (1998), a mesma é um gmdescolecta, distribuicdo e utilizacéo eficiente

dos recursos do conhecimento em toda a organizacao.

Ja segundo Lopez, Peon e Ordas (2004), ela é uregsm facilitador da partilha de conhecimentos

numa organizagcao e que estabelece a aprendizagengsma, como um processo continuo.

Na optica de Herrera (2008), consiste em plandagirde controlar os fluxos de conhecimento
produzidos numa organizagdo, assim como as aceaézadas para obter, aproveitar e melhorar o

conhecimento que a mesma necessita para ser covapeti

Por sua vez, Wiig (1999) afirma que gestdo do ccintento é entender, gerir sistematicamente e
deliberar a construgéo, renovacédo e aplicacdo dlbecimento, isto &, gerir, efectivamente, o prazess

de conhecimento.

Terra (2000), encara-a como a revisdo das prirgipaliticas, processos e ferramentas de gestédo e
tecnoldgicas, visando uma melhor compreensdo deegso de, captagcdo, geracdo, armazenamento,
disseminacao, partilha e uso do conhecimento argeional, para gerar resultados econdémicos a
empresa. Tal evidencia que a gestdo do conhecimvantouito além do investimento em tecnologia
ou da gestdo da inovacdo. Passa, necessariamelate&soppreensdo das caracteristicas e procura do
ambiente competitivo, assim como pelo entendimetde necessidades individuais e colectivas
associadas aos processos de criacdo e aprendizgaplica, obrigatoriamente, uma coordenacao
sistémica de esforcos nos planos: organizacionaldridual; estratégico e operacional; normas

formais e informais.

Pode, ainda, ser descrita como a abordagem sistgraia aumentar o valor e acessibilidade do capital

"conhecimento ", visando alcancar a maxima efichos negdcios e propagar a inovacdo. Traduz-se
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num esforco continuo da organizacdo para crializari reter e medir o conhecimento (Loureiro,
2003).

Segundo Gouveia e Ranito (2004: 56), a gestdo abeocimento € “um processo de grupo que
combina o dominio de conhecimento humano (tacitexplicito) e os objectos do dominio da

informacao e dos dados com o objectivo de criasr@hercado ou cultura)”.

Para Stollenwerk (2001, citado por Oliveira e Qliae2009), a gestdo do conhecimento comporta sete
processos béasicos e quatro factores facilitadddssprocessos sédo: a identificagdo; a captura; a
seleccdo e validagcdo; a organizacdo e armazenageartilha (acesso e distribuicdo); a aplicacéo; a
criacdo de conhecimento. Os factores facilitadw@s: a lideranca; a cultura organizacional; a

medic&o/avaliacdo e a tecnologia de informacéao.

Nesta perspectiva, a gestdo do conhecimento é cegm0 sistematico de identificacdo, criacao,
renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que s&atégitos na vida das organizacbes. E a
administracdo dos seus activos de conhecimentn® tal, permite-lhes saber o seu valor. Possbilit

Ihes medir, com mais seguranca, a sua eficiénicienar as melhores decisdes em relacdo a estratégia
adoptar para com os clientes, concorrentes, cataiglistribuicdo, ciclos de vida de produtos e

servicos.

Em sintese, a gestdo do conhecimento apresentarsanuitas definicbes plausiveis e tem como
objectivo melhorar o desempenho organizacional &un2005). Mas, como refere Davenport e
Prusak (1998) a mesma s6 serd eficaz com a ampldanpa comportamental, cultural e

organizacional.

Na gestdo do conhecimento, a tecnologia assumeapsgi pital, mas ndo substitui a inteligéncia, geeed
incluir tanto a habilidade da experiéncia, quanttaalidade de extrair da experiéncia, ou sejaarcri
conhecimento e aprender com o que pode ser merdorilsdo €, como salienta Rossetti e Morales (2007)
embora a tecnologia seja um excelente e valiosorsecque suporta a gestdo de conhecimento, esta
ultrapassa a simples utilizacdo das suas ferrasigma deve ocupar-se de outros factores intramsente

ligados a caracteristicas humanas, muitas das iquaésetraveis pela propria tecnologia.

A relacdo poderosa entre as TIC e a gestdo do ciomdeto € evidenciada, também, por Terra (2000),
apontando que diversas tecnologias podem seradfiiz na partilha de informagdes ou conhecimento,
como sejam, intranets, groupware, document management systerdsta warehouses,

desktopvideoconferencinglectronic bulletin boards
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Mas gerir o conhecimento ndo € gerir tecnologigegr know-howem interseccdo com a estratégia,

organizacao, processos e tecnologia. A tecnologi@eéas o facilitador (Terra, 2000).

Entdo, os gestores, pressionados pelo meio entelerpelas dindmicas internas da organizacao
devem adequar os modelos de actuacdo a dinamieaifsp dos sistemas de informacdo, o que ndo
significa uma cedéncia do negocio as especificsl@ids mesmos e muito menos das TIC. Trata-se de
um movimento, antes de mais, derivado da capacidltml de aprendizagem organizacional, mas
que beneficia dos Sl e das potencialidades das ddfgretizadas na sua capacidade de promover e
gerir processos colectivos de gestdo do conheameenum potencial quase ilimitado para estruturar
territorialmente redes de partilha de informacdooahecimento organizacionais, nos territorios e

processos de aprendizagem colectiva (Serrano, GesgaNeto, 2005).

Neste processo de adequacao releva a gestdo decooehto, que existe para ajudar a sedimentar a
memoria da empresa, criar instrumentos de prontafiagespostas (interna e externas), fortalecer
processos produtivos, melhorar servicos e prodafesecidos, tornar a partilha de informacgbes e
conhecimento mais dindmica, na velocidade que aemsamecessita, alavancar a inovacao e a gestao
competitiva, operar de modo optimizado e encurtderopo de desenvolvimento de produtos e de

respostas aos clientes e mercado em geral

Porém, como ja foi dito, a efectividade da gestéigeelideres preparados para superar 0s obstaguis

se deparam ao processo de criacdo e partilha decomento, motivo pelo qual € de salientar o papel
determinante da lideranca na gestdo do conhecimdatgual é um dos seus pilares basicos (Herrera,
2008), pois sem o aval, 0 compromisso e a direpoéparte da lideranca corporativa, a eficaciae&p

do conhecimento fica grandemente comprometida IéBteerk, 2001, citado por Oliveira e Oliveira,
2009).

1.4 Sistemas de Informacéao

Sistemas de informacao (Sl) é uma designacdo usada identificar o dominio cientifico que,
genericamente, abrange o estudo e desenvolvimentaddpcdo e da utilizacdo de aplicacdes de

tecnologia da informacéo como suporte ao funciomaonge organizacdes (Carvalho, 1996).

A literatura aponta, como factores determinantea paparecimento dos sistemas de informacao: (i) a
automatizacéao, despoletada pela complexidade esar(ii) a necessidade do aumento da capacidade
de conhecimento, (iii) a globalizacdo da econortiig, a tecnologia. Por outro lado, identificam-se
como seus componentes chave: (i) a tecnologia\{laaeq software, telecomunicacgdes), (ii) os dados e
informacdes (factos/observacdes em bruto e trafadiiy as pessoas (operadores e utilizadores
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internos e externos a organizacao), (iv) os procedic (instrucdes para a transformacédo dos dados
em informacéo e sua utilizacado, instrucdes parapesadores e utilizadores), (v) os objectiyos SI
proporcionam informacdes para a tomada de dedisfimmacdes que ajudam as operacdes diarias e
informacdes pertinentes para o funcionamento danirgcao).

Decorrem desta realidade diversos conceitos de8ip se passa a evidenciar.

Para Rivas (1989), qualquer organizacao (sociaj® de que tipo for, pode e deve ser interpretada
como um Sl.

De acordo com Freitas, Becker e Kladis, (1997 8in conjunto em que existe uma interdependéncia
entre as Tl, as pessoas, as estruturas da orgamizaQs procedimentos e méetodos que permitem a

empresa dispor, no momento oportuno, das infornsagégejadas.

Amaral e Varajao (2000) definem SI como uma cong@inade procedimentos, informacéo, pessoas e

tecnologias de informacé&o, organizadas para alcasgabjectivos de uma organizacao.

Segundo Gouveia (2002), um Sl € um conjunto intkgrde recursos humanos, equipamento e
informacéo, que suportam as operacoes, a gestdmées de decisdo da organizagdo. Engloba todo o
espaco inter-subsistemas, sendo responsavel peldacio de dados e informacdo necessarios ao

funcionamento do sistema.

Beynon-Davies (2002) considera que um Sl € ummsestde comunicagao entre pessoas, integrando um
conjunto de componentes inter-relacionados, queatram em conjunto para recolher, processar,
armazenar e distribuir informacdo que suporta aatlande deciséo, coordenacédo, controlo, andlise e

visualizacdo na organizacao.

Ja O Brien (2003) refere que SI € um conjunto drgalo de pessoas, hardware, software, redes de
comunicag0Oes e recursos de dados que recolhdotmaase dissemina informacdes numa organizacgao,
ou seja um conjunto de componentes inter-relacemagie recolhe/ recupera, processa, armazena e
distribui informacgdes para apoio a tomada de dec&gs&oordenacdo e ao controlo de uma organizacao
(Laudon e Laudon, 2004).

De acordo com Turban, Rainer e Potter (20@8h SI é um sistema constituido por pessoas,
procedimentos e equipamentos que opera em detelonsrabiente e recolhe, processa, armazena,
analisa e distribui informagé&o com objectivos efffms. Como qualquer outro sistema, € composto
por inputs (dados, instrugdes) autputs(relatorios, calculos). Processainputse produzoutputs,que

sao disponibilizados ao utilizador final ou a ostsistemas e inclui, habitualmente, um mecanismo de
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feedbackque controla a operacdo. Um Sl baseado em compu{&BC) é aquele que usa o
computador e a tecnologia de telecomunicacdes ga@eutar as suas tarefas, sendo a tecnologia de

informacéo uma componente particular do sistema.

Para Casaca et al. (2005), SI é um conjunto de egitr® de natureza funcional e organica,
responsaveis pela gestao da informacédo, que imteglementos sociais (pessoas, processos, regras e
documentos) e elementos tecnoldgicos (dados, pragrénformaticos, computadores, equipamentos e

comunicagoes).

Verifica-se, assim, que “a designacao sistema fienmacdo é indistintamente utilizada para referir
cada um dos diferentes sub-sistemas de informagdo &| da organizacdo na sua globalidade”
(Amaral eVarajao,2000:1§ e que as definicbes apontam para que se considefeeomo um meio
para satisfazer a missdo da organizacdo. Tal cefamerLaudon e Laudon (2000), os S| permitem uma
extraccao racional de dados do ambiente internextarno da organizacao, que depois de processados

geram informacdes Uteis e adequadas ao negdcicugoetam a decisao.

Considerando que uma organizacdo executa trabafamdo alcancar um propdésito comum de
diversas pessoas e que a entrada do trabalho podeateria, energia ou informacéo, poder-se-a dizer
que o Sl possibilita a disponibilizacdo da inforA@@ garante que sejam realizadas as actividades
organizacionais que manipulam a informacéao (Lobksais e Carvalho, 2005)

Os Sl tém um duplo papel na mudanca organizacionalduzem-na, proporcionando uma situagao
gque a causa e permitem-na ao apresentarem-se aonmeid propicio a que a mesma se efective
(Lopes, Morais e Carvalho (2005As Organizagbes, para competirem, no mundo mog¢derno
constante mudancga, contam com as potencialidadesedarsos poderosos dos seus S, de diferentes
tipologias, conforme a piramide organizacioia.4), esperando que processem transacc¢oes da form
rapida e precisa, armazenem e acedam, rapidamenggandes massas de dados e que haja
comunicacao rapida de uma maquina para outra eeslgo@ para pessoa Turban, Rainer e Potter
(2003).

Figura 4 —Tipos de Sistemas de Informacéo

Mivel Estratégice

_,P(]f\rel de Gesté\

Mivel de Conhecirmenta

Nival Operaeianal \

Fonte: Gouveia e Ranito (2004).
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Podemos entéo dizer, corroborando Amaral e Var@@o0), que um Sl contém informacéo sobre a
organizacdo e o0 seu ambiente e que todas as agaes& possuem um S| como suporte ao
cumprimento da sua missdo, o qual é normalmentgastm de diversos sub-sistemas de natureza
conceptual idéntica a daquele que integram, masceoatteristicas especificas quanto a sua finadidad
e justificacdo, quanto ao tipo das tecnologiaszatilas e quanto ao nivel dos processos ou natdasza

pessoas que envolvem.

Assim sendo, os SlI, aliados as Tl (processo dantexito central e comunicacdo da informacdo,
através do hardware e software) e as TIC (tranfimids informacéo através de redes de computadores
e meios de comunicagaassumem um papel central nas organizacdes, criem@oprizando, tratando

e transmitindo informacdo em tempo oportuno, bemaceninimizando o erro na tomada de decisao.
Como tal, sdo imprescindiveis para que as mesrmasambiente de dificuldades econémicas, de forte
concorréncia e de maior exigéncia de qualidadeppaie dos clientes, sejam mais criativas e mais
eficientes na solucdo dos seus problemas. E tandédente a sua utilidade, na Administracéo

Publica, para a sua reestruturacao e exigéncigewa®no electrénico.

Neste contexto, como referem Mcnurlin e Spragu&ql@itados por Amaral e Varajdo, 2000), um
sistema de informacé&o deve ser gerido de acordoaconssdo da organizacdo e assumir Como Missao
prépria a melhoria do desempenho das pessoas posspos da organizacdo, pela utilizacdo da
informacéo e das TI

Porém, a alta competitividade exige que os gestmeptem estratégicas de negocio desenhadas para
produzir vantagens competitivas, como seja a agfiostle novas aplicacdes informaticas de apoio a
decisao, que ajudem a aumentar a eficiéncia eiladéate na prospeccédo dos dados, armazenados em
grandes bases de dados. Procuram solucbes paracdidaa informacdo dispersa e em diversos
formatos, de modo a obterem informacédo pertineste,quantidade e qualidade necessarias e no
momento oportuno, ao mesmo tempo que se esforcarmtegrar a gestdo da informacédo e do
conhecimento. Aumenta, assim, a necessidade @ensistde informacdo que funcionem no ambiente
Web, que possam ser facilmente utilizados por ootadores internos ou externos, de forma rapida e
econOmica, assim como de uma gestéo inteligemrtle basedbem como de ferramentas de prospecc¢ao
de dados, conjuntamente com tecnologia analitigagatmessamenton-line,para ganhar conhecimento
profundo e competitivo neste vasto volume de déBosnes, 2003).

Esta transformacao teve grande impacto no estilbddeanca dos gestores, cuja aposta tem de ser

direccionada para a qualificacdo, formacéao e emwento dos recursos humanos na mudancga, bem
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como para o tratamento célere do crescente volumaladios e informacdo disponiveis, factor
determinante para a competitividade, que envolvadepcdo e aperfeicoamento das técnicas e
ferramentas de pesquisa, para a sua transformat&orehecimento. Por outro lado, a necessidade de
decisdes rapidas e a complexidade das situacddisangpie a decisdo seja partilhada, por recursos a
equipas e ndo apenas a um decisor, e que os sstlandecisdo recorram a inteligéncia artificial,
integrando, nomeadamente, mais do que um algoKgistemas hibridos), para se obterem melhores
decisdes.

Sintetizando, os S| assumiram-se como um instrusndetierminante para a gestéo, influenciando, por
sua vez, a lideranca, da qual depende a sua oatianze eficacia. Mas, se é inegavel a influéncia de
tal mudanca no perfil de lideranca dos gestoreshémn € verdade que este se apresenta como variavel

influenciadora da transformacao operada.
1.5Governo Electronico g-Government

O rapido progresso das TIC e o processo de glalgdiiv vém produzido profundas alteracdes no
paradigma organizativo das sociedades contempaagea ultrapassam 0 uUsO massivo e progressivo
dos computadores e disternet,assim coma ritmo elevado de progresso tecnolégico. As muasng

ocorrem, assim, num contexto mais amplo, que ervoldas as organizacdes (Alves e Moreira, 2004).

Por sua vez, as TIC consubstanciam um conjunteadw®logias associadas ao digital, que vieram, por
um lado, permitir o armazenamento, o tratamentaenaunicacdo de informacdo em formato digital,

e, por outro, a sua conversdo, para efeitos de re@npdo humana, constituindo uma oportunidade
propiciadora de mudltiplas vantagens. A sua dissagdio evidencia o papel fundamental que

desempenham na forma como fomentam o aparecimentwowbs produtos e negocios, alterando
radicalmente os habitos das pessoas e o funciotardas organizacdes. As TIC constituem, assim,
uma clara oportunidade de modernizacdo e de gemgamueza para 0s seus utilizadores, que a
Administracdo Publica tem, obrigatoriamente, deoagitar, para se modernizar e se aproximar dos
cidadaos, oferecendo servicos publicos mais efiesermenos burocratizados e de melhor qualidade
(Mateus, 2008).

Neste ambiente, conforme Tapscott (1997), a noyaresa tende a ser empresa em tempo real, factor
que passa a ser a realidade da competicdo. Asuearwrganizacionais sofrem alteracdes profundas,
velhos paradigmas séo destruidos, surgem novosloscela necessidade de adaptacdo a esta realidade
€ um facto inegavel e transversal a todo o tipoodgnizacdo, quer seja privada ou publica. O

pensamento econdmico direcciona-se para uma ecandigital, baseada na informacdo e no
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conhecimento e bnternetassume-se como um instrumento catalisador de masdara comunicacao e

na gestao das organizacgoes.

Ora, o Governo e a Administracdo Publica ndo podiairar de se envolver nestas transformacoes,
pelo que tém de agilizar a sua actividade num gtmtde mudanca economica e societaria acelerada,
aproveitando as solucdes tecnoldgicas como fertam@stratégicas para mudar métodos e processos,
impulsionando mudancgas quantitativas e qualitativasprestacdo dos servicos aos cidadaos, em
relacdo aos quais emerge uma relacdo de proximidealecomo defende Ramos (2009), essa
proximidade é fundamental para o exercicio da cidad e para o fortalecimento do Estado
Democrético de Direito e a busca da qualidade écaracteristica essencial do principio da efic&nci
inerente & necessidade de modernizacdao da Adragasir Plblica. Assim sendo, € necessario
assegurar, a todos, o acesso a informacdo govemtelnee a efectiva participacdo do cidaddo na
Administracdo Publica. Dai que surja a necessidiadadopcédo de politicas de inclusao digital, bem
como da implementacéo do governo electronico.

O conceito de governo electronico surge, na OplicAlves e Moreira (2004para designar o processo
de transformacdo das estruturas e relagfes interregernas dos diversos niveis do Estado e da
Administracdo Publica, através da incorporacdo pat@ncializacdo das TIC. Trata-se de um projecto
que visa capacitar o sector publico para enfrepdaglesafios actuais da nova era digital e das novas
necessidades existentes, o qual, segundo ZweelanguB (2012), pretende fornecer ou tornar
disponivel informacao, servicos ou produtos, poionedectronico, a partir ou através de organismos

publicos, a qualquer momento, local e cidadao.

Existem varias acepc¢fes para o conceito de gowentronico. Caldas (2011) refere que a OCDE o
define como sendo a utilizagdo das TIC e, espeerdkn dalnternet para a criagdo de melhor

Governo.

De acordo com Ferrer (2003, citado por Ramos, 2008)le chamar-se governo electronico ao

conjunto de servicos e de acesso a informacdesoqgeverno oferece aos diferentes actores da
sociedade civil por meios electronicos. Tal sig@ifum conceito bem mais abrangente do que o de um
governo informatizado. Visa ser um governo infoirsato, mas aberto e agil, capaz de receber,
responder e criar interac¢céo com vista a uma sadesthelhor. Com isto amplia-se a cidadania, reduz-
se a burocracia, aumenta-se a transparéncia nagesapropria-se a participacdo dos cidadaos na

fiscalizacdo do poder publico (Mateus, 2008).
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Segundo Gouveia (2004), o conceito de governorélgco inclui o recurso a novas formas de fazer o

que o Poder Central e a Administracdo Publica peah) adoptando praticas de base digital, que
permitem ganhos substanciais em eficiéncia, acegdormacao, tempos de resposta e proximidade ao
cidadéo.

No Portal tematico da Comissdo Europeia, Europeamission - Europe’s Information Society,
ThematicPortal (2007: para. 1°), é definido como “o uso (HE) para tornar as administracdes
publicas mais eficientes e eficazes, promovendoescimento, reduzindo a burocracia. E algo que

alguém que passou horas na fila num edificio dgowverno pode apreciar”.

Percebe-se, assim, que existe uma forte relac@e gowverno electronico e eficiéncia administrativa,
impondo-se de tal forma, na sociedade contemporémfeamatizada e cada vez mais exigente, que o
seu desenvolvimento € inevitavel para atender ésssiglades do individuo e da colectividade (Ramos,
20009).

Assiste-se, portanto, ao crescimento da relevatwigoverno electrénico, apresentando-se como um
processo vital para a modernizacdo da Administr&gdmica. A nivel europeu € um dos pilares do e-

Europe, uma iniciativa que faz parte da Estratéigialisboa para tornar a Unido Europeia numa
economia mais competitiva e dindmica, com melhndaemprego e na coesdo social. Em 2005, a
Comissao das Comunidades Europeias apresentoratégsst i2010 -a sociedade da informacéo e os
média ao servigo do crescimento e do emprego-graraover a lideranca da Europa no dominio das
TIC e fazer reverter as vantagens da sociedadefalanacéo em favor do crescimento e da criacéo de
empregos. Esta estratégia previa medidas politicasretas: (i) criar um espaco Unico europeu da
informac&o, (ii) estimular a investigacdo e a irgd@ano dominio das TIC, (iii) garantir que todos os

cidadaos beneficiemio avanco da Europa em matéria de TIC, realizanthhsociedade da informacao

e dos média inclusiva, em que é dada énfase a raslkervicos publicos.

O Relatorio da Comissdo das Comunidades Europ2@f¥9) sobre a competitividade da Europa em
matéria digital refere que a estratégia i2010 lamg® alicerces de uma sociedade moderna assente nas
TIC, mas que a Europa, a competir num contexto miynttra a breve prazo de tomar decisbes
importantes sobre o modo de construir uma econdigital integralmente "ligada”, preparada para a
recuperacao. A estratégia assenta numa agendeg@kira o digital, de modo a que a Europa possa
emergir, da actual crise, munida de uma econongigatimais forte, mais competitiva e mais aberta,

gue seja 0 motor do seu crescimento e da inovacao.
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Nesta Optica, a resposta aos desafios estratédpcedransformacdo na Administracdo Publica assume
como eixos fundamentais o papel facilitador e/@angformador do governo electronico e o seu
impacto nos modelos operacionais actuais. Mas a&afide colocados pelo governo electrénico
ultrapassam, largamente, a dimensao tecnolégisamaisdo relevancia a estratégia e planeamento de
processos e organizagao, bem como a qualificacdea®sos humanos, num ambiente, em que a
gestdo da mudanca de culturas organizacionaisgeairos mentais adquire um papel determinante.
De tal decorre a necessidade de, nos projectasl@@zar mais os modelos organizacionais do que 0s
tecnoldgicos, assim como de envolver varias engislasiob uma clara lideranca, muito bem definida,
para 0 que seria de aproveitar as mais-valias gda entidade tem para liderar a estratégia em cada
uma das Areas (Caldas, 2008).

Esta filosofia estd presente nas directrizes pargrojectos de modernizacdo da Administracdo
Pulblica, na linha dos Programas Operacionais daifisinacao Publica do Quadro Comunitério de
Apoio lll, que os mesmos devem privilegiar, de farimtegrada: (i) o desenvolvimento organizacional,
visando a implementacdo dedelos organizativos mais ageis, flexiveis e efi@s, baseados numa
Optica de desburocratizagéo de circuitos de dec&éaves de uma maior delegagéo e descentralizacao
de responsabilidades, da colaboracdo entre serwgoda simplificacdo de procedimentos e
formalidades; (ii) odesenvolvimento dos recursos humanos, a nivel @aagio dos estilos de
lideranca e da assuncao de responsabilidades migsnties, da introducdo de uma cultura de trabalho
por objectivos/resultados e da qualificacdo pradissl, apostando na motivagdo de funcionéarios e
agentes como factor potenciador da mudanca (Miostly Ambiente, Ordenamento do Territorio e

Desenvolvimento Regional (2005).

Portugal iniciou, em 2002, com o XV Governo Conusiibnal, o caminho para ser um pais evoluido a
nivel do governo electronico. E criada, nessaa|tsob a dependéncia directa do Primeiro-Ministro,
Unidade de Misséo para a Inovacdo e o Conhecim@mtlC), posteriormente Agéncia para a
Sociedade do Conhecimento, visando garantir adiger e uma coordenacédo transversal das politicas
nesta area, assumindo-se como Orgédo impulsionadowoedenador dos projectos de mudanca,

conducentes aos objectivos pretendidos.

O Plano de Accgao para a Sociedade da Informacéovagn em 2003, foi um marco para o governo
electronico, porquanto definiu os grandes Pilaesctuacdo, em que o 3° Pilar era o da qualidade e
eficiéncia dos servicos publicos. Referia-se aoceguoy electronico como um processo suportado
desenvolvimento das tecnologias, que, colocanddawl&o e as empresas no centro das atencoes, visa
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garantir servicos de qualidade, apoiar a racioagdia de custos e promover a transparéncia (UMIC,
2003).

Para o desenvolvimento da estratégia do goverrar@héco foram, de acordo com a Resolucdo do
Conselho de Ministros n° 108/ 2003, de 12 de Agatéinidos sete eixos fundamentais: (i) servicos
publicos orientados para o cidadao; (i) uma Adstmicao Publica moderna e eficiente; (iii) nova
capacidade tecnoldgica; (iv) racionalizacdo dostosusle comunicacdes; (v) gestdo eficiente de

compras; (vi) Servicos Publicos préximos do cidad@it) adesao aos servigos publicos interactivos.

Desde entédo, verificou-se uma grande evolucdo,epevidda em diversas iniciativas, tais como: o
portal do cidad&o, o portal da empresa (com Sesyvigumo a empresa e associacdo na hora), 0 acesso
gratuito ao Diario da Republica, o relacionamentectednico com os diversos Servigos da
Administracdo Publica (Financas, Seguranca So@&aljde, Justica....). E ainda de destacar o
ProgramaSIMPLEX lancado em Marco de 2006 e que se vem renovamg@mente, que aposta,
acima de tudo, como refere Marques (2007), emitiaced vida ao cidaddo e empresas, libertando-os
dos custos de cumprimento de obrigacdes publieasyrendo a interactividade e interoperabilidade
entre os servigos da Administracao Publica, paratencdo de informacéo disponivel, sem prejuizo da
garantia da proteccdo de dados pessoais.

Em 2007, Portugal é considerado o 5° melhor dadJgifopeia e o 18° melhor do mundo a utilizar a
tecnologia para melhorar o governo electronico,faome Relatorio dalmproving Technology
Utilization in Electronic Government around the WdoR2008 divulgado em 19 de Agosto, pela
Brookings Governance Studies. Este Relatério awaliinamica anual em 12 caracteristicas dos sites
de governo electrénico de cada pais e segue de pertetodologia da Universidade de Brown, que
considerou Portugal como o 2° pais europeu e ourttdia que, entre 2006 e 2007, mais progrediu
neste ambito. Este estudo analisou 198 paises &vié@sitesgovernamentais (Plano Tecnoldgico,
2007 e 2008).

Em 2008, Portugal mantinha-se com excelente perfoenanas melhorias induzidas no governo
electronico através da tecnologia, ocupando a @eoitava posicdo mundial e a quinta no contexto da
Unido Europeia (Governo, 2008).

A evolugdo positiva continuou a verificar-se. Confe relatério da Comissdo EuroperGov
Benchmark2010 (92 avaliacdo) - que assenta num estudo asalgtado pela Capgemin, atraveés da
analise de 20 servicos publicos de 28 paises (UBifopeia (25)+ Noruega, Islandia e Suica) -

Portugal posiciona-se no topo da lista dos paisggados. Para além de se manter no 1° lugar no gra
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de disponibilidade e sofisticacdo dos 20 servicosiastak desde 2001, sit.-se em todos 0s outros
indicadores acima da média Europeia, designadamemteexperiéncia do utilizador, comp
electronicas e solugbes que facilitam o fornecimelts servigos dine, a xemplo da identificacdo
electronica, eventos de vida (perder e encontrgrego e criacdo de empresa. Em 2004, Port
ocupava a 16 2 posicao a nivel de disponibilidaald 4* em sofisticacdo, passando em seis anos
lugar abaixo da médida unido Europeia para a lideranca nos servicokcpgton-line tornando-se
uma referéncia a nivel europ Séo salientadas, pela Comissao Europeia, como fdrétisas pari
Portugal o cartdo do cidadadoerapresa on-line, o servico de declaracdestgnicas de impostos e a
seguranca social onlin&fhpreendedoriem rede 2011

A metodologiado governo electrénicseguida em Portugabta representada na figura segu

Figura 5 - Metodologia do Governo Electrénico em Portugal

A Sociedads da Informacso em Portugal — 2005 -3 £ LikAIC
Gowermo Electronico =E conomia Digital e

Meatodologia

Governo Electrénico

Agregados
Frapresas
IR A R E R EE R EREEEEEREE R EREEEE RN EREEEERENENENERBNHERSEMSNRSEMNESEHNSHRSE;NNES:SEN~I

BT T

Utilizagio daa TIC Disponibilidade dos
nea Organiamos Serviges

Viado

Matodeoldgica

LA AR R L ERE L ERELER LR L EREERLEREENELEREREREEEEENELERENENELERSENESEH}N]

Tipo de Back Office Front Office

Tecnologia

Fonte: Extraida de uma Aesentacdo da UMIC (2006).

No que respeita a Seguranca Social, em que seimses Servicos objecto do estudo, podemos
gue estd na vanguarda do governo electronico, bésaportado pelo Sistema de Informacéc
Seguranca &ial (SISS), que garante, também, a interopedatoié com outros Servigcos Publicos
pela rede de dados da Seguranca S
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Figura 6 — SISS: Interoperabilidade entre Seguranca Se@atros Organismos Publicos

S. Estrangeiros 0
Fronteiras

Dados de TDO
pars Srules
resid inci

| Tribunais

Min.
Financas

Adps, Central de
Sivtensa de Saude

-—
Subsidio de

Dossica /}

Fonte: Extraido de uma Apresentag&o do Institutmdematica, IP (2008

A interoperabilidade com outros Servigcos Publicesamhera o cidaddo e empresas da obrigacdo de
provar informacédo passivel de obter por este nf&iimda, no ambito do governo electrénico, € de
realcar a Seguranca Social Directa (realgcada, c@mfoi referido como uma boa pratica, pela
Comissao Europeia), que é o rosto da SegurancalSmaiia o cidadado/empresas, disponibilizando
varios servicos digitais on-line, que cobrem a gaitade das necessidades de relacionamento
daquelas entidades com a Seguranca Social, dimmuas custos de cumprimento (Instituto de
Informatica, IP, 2007; Instituto da Seguranca SodiR, 2010).

Isto €, as TIC estdo na base de uma nova era nogoseda Seguranca Social, tendo sido possivel,
com a modernizacgao tecnologica e com as mais-v@tiasSI, tornar estes servicos mais proximos dos
cidadaos e das empresas, com melhoria do servegado, nomeadamente a nivel dos servicos de
atendimento do ISS, IP (que fazem parte da amastranvestigacdo), que tém a possibilidade de

trabalhar em rede e de aceder, ao mesmo temposmariaformacédo. A Seguranca Social abre-se,
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assim, ao cidadao, possibilitando-lhe, gratuitamenobn-ling o acesso a informacdo e a diversos
servicos, a maior parte interactivos, pois alénsalitacdo funcionar comimput para o processo, o

modo de transferéncia da informacgéo para respastaréal-time

A evolucao ocorrida na Seguranca Social vai der@nez@ opinido de Rover (2006, citado por Ramos,
2009), de que o governo electronico avanga na mesadéda em que ocorre uma reforma silenciosa
do proprio Estado, em consequéncia das procurasaiadade, processo em que o papel das TIC e dos
S| é determinante.

Essa reforma visa uma administracdo publica ab&dasparente e moderna (capacitada para o
governo electronico), a qual: (i) implica uma a@edio permanente e critica das suas estruturas; (ii)
exige lideranca, qualificacdo e capacidade de germudanca; (iii) dispOe-se e prepara-se para ser
avaliada, estimulando o mérito e a exceléncia; @@nunica entre si e partilha informacdo e
conhecimento. Para alcancar estes objectivos,efatma devera desenvolver-se a partir de quatro
eiX0s essenciais: organizacao, lideranca, respiidsale, qualificacdo e inovacdo. Deve, aindagtar
consideracdo que a eficacia e eficiéncia nos psosede modernizacdo depende muito do abandono da
tradicional cultura hierarquica de autoridade eadap¢do de uma cultura de verdadeira lideranca
(Ferreira Leite 2003).

Em suma, o governo electronico surge na sequérmsicerligéncias da sociedade, cuja satisfacdo é
possibilitada pelo desenvolvimento das TIC e dgsn8im processo dindmico de modernizacdo da
administracdo publica, em que a lideranca assurpel ggeponderante, a0 mesmo tempo que é
influenciada por tal movimento, vocacionando-se@agestdo e implementacdo da mudanca e para a

valorizagdo e desempenho dos funcionarios, runacamce dos objectivos.
1.6 Desempenho

Originariamente, o termo desempenho surgiu ligad@uacionamento de maquinas e equipamentos e
era entendido como um conjunto de caracteristicapassibilidades de actuacdo. Actualmente, o
desempenho humano pode ser entendido como acchatexp resultante da influéncia e da dindmica
de variaveis distintas, como cultura, condi¢bedradealho, possibilidades individuais, competéncias,

atitudes, modo de gestéo, processo produtivo evagéto (Souza et al., 2007).

H& vérias definicbes de desempenho, mas, em see$tlto, podemos dizer que o0 mesmo € o

resultado obtido na sequéncia de uma actividadeabé comparado com o resultado desejado e pode
ser expresso em termos de éxito, falha ou nivahabdo. Porém, para realizar qualquer actividade &
necessario estar habilitado para isso, isto écderpeténcia, pelo que, apesar de serem conceitos
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distintos, se infere existir uma relacdo entre cetémcia e desempenho, conforme a seguir se

evidencia.

Para Zarifian(1999) a competéncia é a inteligéncia pratica para siemgiue se apoiam sobre os
conhecimentos adquiridos e os transformam com tan&rs forca, quanto mais aumenta a

complexidade das situagoes.

Competéncia € também definida como “um saber agpansavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos e habilidades, que agreguem valor econémico a

organizacao e valor social ao individuo” (Fleuryleury, 2001:188).

Por sua vez, Sparrow e Bognanno (1994, citado pamd&io e Guimaraes, 2001), sobre o mesmo tema,
referem que competéncia € um conjunto de atitudes mpssibilitam ao profissional adaptar-se
rapidamente a um ambiente cada vez menos estatel ema orientagcdo para a inovacdo e a
aprendizagem permanentes. Competéncias represengasia oOptica, atitudes identificadas como
relevantes para a obtencédo de alto desempenho trabaiho especifico ao longo de uma carreira

profissional ou no contexto de uma estratégia catp@.

Parry(1996:50) define competéncias como “um agrupameatconhecimentos, habilidades e atitudes
inter-relacionados que afeta a maior parte do ¢ayge se relaciona com o desempenho nesse cargo,
que pode ser avaliado em relacdo a padrbes démeiampré-estabelecidos, e que pode ser melhorado

por meio de treinamento e desenvolvimento”.

Segundo Durand (1998), o conceito de competéndiaséado em trés dimensdes: conhecimentos
(informacao, saber o0 que e saber o porqué), haliésl (técnica, capacidade e saber como) e atitudes
(querer fazer, identidade e determinacdo, englabamib sé questdes técnicas mas também o
conhecimento e as atitudes relacionadas ao trgbdNesta Optica, a competéncia desenvolve-se
através da aprendizagem e respeita ao conjuntordeecimentos, habilidades e atitudes necessérias a
consecucdo de determinado propdsito. As trés dibesnsao interdependentes, porquanto, para usar
uma habilidade, presume-se que a pessoa conhecfpws e técnicas especificos e, por outro lado, a
adopcdo de um comportamento no trabalho exige,amuikezes, que a pessoa detenha ndo so
conhecimentos, mas também de habilidades e atityolepriadas. Trata-se de uma abordagem que

procura integrar diversos aspectos relacionadasabalho.

E, contudo, de salientar, no ambito das competénai@ompeténcia informacional, conceito que foi

evoluindo ao longo do tempo, tendo Melo e Araujo0@ perfilhado a visdo que a define como uma
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hierarquia de habilidades em trés niveis: habibdadk informacao simples, habilidades de informacao

compostas e habilidades de informag&o complexategradas.

Evidenciando a relacéo entre a competéncia indwidua organizacional, Faria (2010 para. 3°) refere
que a melhor definicAo de competéncia € a seguiotenpeténcia é prontiddo ou capacidade de
resposta as necessidades organizacionais: deseneote, comprometimento e obtencao de resultados

desejados e acordados”.

Porém, apesar da competéncia ser importante pdeaempenho, pois “a competéncia faz a pessoa e
esta a organizacao” (Herrera, 2007: para.1°), anaesio é factor exclusivo, havendo outras variaveis
a considerar, tal como o evidenciam Oliveira, @astima e Veiga (1996, citados por Brandao e
Guimarédes, 2001), ao referirem que o desempenhdratmalho € resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas tambémetiages interpessoais, do ambiente de trabalho e

das caracteristicas da organizacao.

E neste contexto que surgem correntes que defeadgstdo de competéncias e outras que optam pela
gestdo de desempenho. Consideram ser necessavmaassperformanceou as competéncias da
organizacado a dos seus membros, no pressupostedeampeténcia ou o desempenho do individuo
exercem influéncia na competéncia ou desempenhorgnizacdo e sdo influenciados por ela.
Enquanto a corrente da gestdo de competéncias antgigue a competéncia humana, aliada a outros
recursos, da origem e sustentacdo a competénaninagional, a que defende a gestdo de desempenho
alega que gerformanceno trabalho € resultante ndo apenas das compesénerentes ao individuo
mas também de atributos organizacionais (Brand@auieardes, 2001). Mas, como afirmam os
mesmos autores, a gestdo de competéncias e a desti@sempenho, parecem complementar-se num
contexto mais amplo de gestdo organizacional. Cimstoumentos de um mesmo construto, melhor

seria adoptar o termo gestao de desempenho bas#madampeténcias.

A nivel da importancia do desempenho, Lawer (1886do por Souza et al. (2007) menciona que o
mesmo é um factor determinante para a competitieidias organizacdes. Segundo o autor, as trés
fontes de vantagem competitiva mais poderosas t&onalogia, a arquitectura organizacional e as
pessoas. A arquitectura organizacional € conhgattahomem, a tecnologia depende das pessoas para
garantir a sua plena utilizacdo e as pessoas s#&ivas para a obtencdo da exceléncia. Esta s6 sera
possivel se o olhar da gestao estiver centraddautsres pessoais e organizacionais e na diferenca

entre o desempenho real e o0 esperado, num comextyue o desempenho individual é determinante
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para o desempenho organizacional, que exige, parado desempenho individual, o desempenho das

equipas.

E uma responsabilidade central do lider aumentdicacia colectiva e uma das formas de o fazer é
incentivar os membros a trabalhar esforcadamenie gaquipa. Nesta perspectiva, os modelos de
desempenho e eficacia das equipas tém vindo, @sigagnente, a salientar o papel decisivo dos
processos de interaccdo no desempenho e efic&iaqugpas (Kane et al., 2002). Paralelamente, a
intervencdo nas equipas, visando a melhoria dadesempenho e eficacia, tem-se direccionado para os

processos de interacgao, incidindo no treino, semolvimento e na lideranca (Essens et al., 2005).

Por sua vez, os gestores eficientes facilitam @rdpenho, fornecendo os instrumentos de que as
pessoas necessitam para desempenhar a sua fumgfo, seja treino adequado, ferramentas,
equipamentos necessarios, orcamento apropriadsoglesle apoio, autoridade e informacao
suficientes. Se tal ndo acontecer, nem as pes#iaaseate motivadas tém bom desempenho e, ao
perceberem a situacdo, perdem a motivacdo (Bat@@88). Assim, um processo de desempenho
efectivo ndo depende sO de instrumentos e est@atégias depende, também e, sobretudo, de uma

lideranca eficaz e eficiente (Souza et2007).

Mas, é ainda evidente que a motivacéo influenai@sempenho e que o lider tem de saber motivar e
utilizar, para isso, os instrumentos ao seu digposs, 2006). O desempenho pode ser alavancado,
através interaccoes diarias que se concentrem atnogestados psicolégicos, que constituem uma
espécie de "capital psicolégico” das pessoas:ita@h (0 nivel de confianca de uma pessoa na
possibilidade de superar determinado desafioppiiimismo(a expectativa de resultados positivos), iii)
esperanca (a tendéncia a procurar caminhos aligragpara alcancar o objectivo desejado), iv)

resiliéncia(a capacidade de reagir ao fracasso e seguir ate)re
Na éptica de Blanchard (2007 b: 61, 62, e 67):

A chave para criar forca de trabalho motivada @laghcdo de poderes. Os colaboradores ja
detém poder através do seu conhecimento e motivaem que a chave para a delegacéo de
poderes € libertar esse poder [..] de forma a elraresultados positivos para a organizacao.
Tal exige uma mudanga importante na atitude, mwda@uge deve acontecer no coragado de
todos os lideres [..] estes devem orientar a orgagéb para uma cultura de delegacao de
poderes: partilhar informacao, declarar limitesubssituir a velha hierarquia por equipas e
individuos auténomos.

Neste contexto, quem nao tem informacao precisgaéde agir de forma responsavel e quem a detém
sente-se impelido a agir com responsabilidade.dp&climites exige novos processos de avaliacdo de

desempenho, que englobam o planeamentoaochinge a avaliagio do desempenho. A medida que os
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colaboradores aprendem a criar autonomia atravésildacao da informacgéo partilhada e dos novos
limites, tém de se afastar da dependéncia hie@agpois o sucesso, actualmente, depende do esfor¢o
dos individuos e equipas. “Uma equipa de elevaderdpenho partilha uma forte razdo de ser e um
conjunto comum de valores. [...] 0os seus elementdghzan informagdo e conhecimento e ajudam-se
uns aos outros. [...] percebem que sdo todos resggiaspelo desempenho, desenvolvimento e
lideranca da equipa”(Blanchard, 2007 b: 160 e 161).

Ainda segundo Blanchard (2007b), uma organizac&dtdelesempenho tem sido definida como sendo
aquela que ao longo do tempo, continua a prodasirtados excepcionais com o mais alto nivel de
satisfacdo humana e comprometimento com o suc@sawdelo HPO SCORES € um acrénimo que
representa os seis elementos (scores) em evidéessa organizacdo e que sao: (i) informacéao
compartilhada e comunicacédo aberta, (ii) visdobateelora, (iii) aprendizagem continua, (iv) foco

incansavel em resultados voltados para o clienesitemas e estruturas energizados, (vi) poder
compartilhado e alto nivel de desenvolvimento.

Todavia, o desempenho esta também relacionado @omfianca, pois conforme Robbins (2004), esta
parece ser um atributo essencial associado atickerga que tem sido cada vez mais evidente que é
impossivel liderar pessoas que ndo confiam no.li@edesafio do lider tem sido trabalhar com as
pessoas para identificar e solucionar os problemas, 0 acesso ao conhecimento e ao pensamento
criativo vai depender do quanto as pessoas confiagde. “A confianca e a credibilidade modulam o

acesso ao lider ao conhecimento e a coopergBadtibins, 2004:327).

Concluindo, o desempenho individual é resultadoude processo de desenvolvimento pessoal
facultado por condi¢cdes organizacionais e fomenfaolouma cultura de lideranga confiavel, que
aposte na motivacdo, autonomia e responsabilidaunie ldlerados, fazendo emergir as suas
potencialidades e a comunhdo com a visdo e objpsctorganizacionais, de que dependera o
desempenho organizacional. Sobressai, neste congektleranca transformacional, por assentar numa
relacdo baseada na confian¢a, que influencia, reafpositiva, lider e liderados, tornando as metas
objectivos da organizacdo um propdésito colectivo.

A lideranca transformacional aumenta a eficaciavas da inspiracdo e @mpowermet...].

O conceito de lideranca transformacional esta ainglacionado com comportamentos

especificos como a capacidade de fazer emergir @Gnolprtes de confianca e lealdade; a

capacidade para inspirar os seguidores, de modoeaegtes se sintam motivados para

alcancarem niveis elevados de desempenho num dem@nfiancd...] (Mannarelli, 2006,
citado por Bee Consulting, 2007: 25).
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1.7 Sintese

Como resultado da revisdo da literatura, efectiat@amentalmente em 2010, podemos concluir que a
mesma aponta para a importancia da lideranca &amnpoy do estilo de lideranca dos gestores das
organizacdes, assim como para a necessidade decala ser suportada pela gestdo da informacao
(matéria prima da gestdo do conhecimento) e pal@geo conhecimento, face ao mundo de incerteza
e mudanca em que vivemos. Tal conduz-nos a inflaéne, sobre a mesma, tém os Sl e as TIC e ao
impacto desta dinAmica no desempenho individualganizacional. Emerge, também, a importancia
da accao individuatomo elemento constituinte do contexto organizadi(arede de conhecimento) e
da relacdo de construgcdo ou de formacgao entre & acdividual e 0s contextos organizacionais (a
cristalizacéo), processo que tem a sua origem gaoado gestor, como agente de iniciacdo ou de

mudanca de toda a actividade organizacional.

Verifica-se, ainda, acompanhando a evolucdo d@gekt conhecimento, que cada vez mais as pessoas
sao uma pedra fulcral para o desenvolvimento dganaacdes, pelo que, dada a relevancia do
conhecimento, atributo da economia digital e supreobstituto (Tofller, 1991), se deve valorizar as
mesmas, investindo na sua formacédo, auto-desemawo, liberdade e responsabilizacdo na
realizacdo do trabalho. Mas, embora o conhecimsej@ um bem precioso, € preciso produzi-lo e
partilha-lo, o que sé é possivel criando proceskogestdo de conhecimento sociais, assentes na

confiangca muatua do lider e das equipas.

A lideranca transformacional é identificada comodeea que melhor se coaduna com a gestdo do
conhecimento e, por isso, a mais adequada paraal@adge actual. Entronca no pensamento
contemporaneo acerca da criacdo e desenvolvimemtdoda a capacidade de realizacdo e de
desempenho da organizagcdo, que, segundo Magalhéekribelet (s.d.), tem subjacente,

fundamentalmente, uma perspectiva orientada pasmcao. Por sua vez, o desempenho, factor
determinante para a competitividade das organizafioever, 1996, citado por Souza et al., 2007)

depende, sobretudo, de uma lideranca eficaz eefec(Souza et al., 2007).

Liderar uma organizacdo, na nova era do conheconeanhstitui um enorme desafio (Drucker, 1997),

atingido apenas por lideres, com visdo, coragemndltiade para aprender e crescer continuamente
(Covey, 2006). Os unicos que sobrevivem sdo osedge mudancas, 0s quais para mudarem tém de
contar com a alianca de toda a organizacdo e BSEe sconsegue com pessoas comprometidas e

empenhadas (Drucker, 1999).
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Esta realidade abrange todo o tipo de organizagélojndo a Administracao Publica, onde o governo
electronico se impde, como instrumento fundamepaah a respectiva modernizagédo, a qual devera
desenvolver-se a partir de quatro eixos essenciiganizacdo, lideranca, responsabilidade,
qualificacao e inovacao (Ferreira Leite (2003).

Mas, se € um facto que a lideranca é um eixo eiséguara reforma da Administragcdo Publica,

também é evidente que as TIC, o governo electr@ig® sistemas de informagcdo que o suportam tém
influéncia na lideranca dos organismos publicosgmtivando a liderancga transformacional, pelo papel
fundamental que a mesma pode desempenhar na gestilementacdo da mudanca. Isto porque a
eficacia e eficiéncia nos processos de modernizdgddministracdo Publica depende da substituicdo
da cultura tradicional, em que imperam os niveesdnguicos e a linha de autoridade, por uma cultura

de verdadeira lideranca.

E, neste enquadramento tedrico, que foi desenwlwigstudo e, portanto, formulada a questio de

investigacao.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A metodologia refere-se aos processos que conduadminvestigacdo especifica. E assim "o corpo
orientador da pesquisa, que obedecendo a um congletnormas, torna possivel a seleccdo e
articulacéo de técnicas, no intuito de se podesrdedver o processo de verificacdo empirig@érdal

e Correia, 1995:10).

Assim, partindo do problema de investigacao e tjesctivos definidos, tomando como base os tépicos
relevantes do processo de investigagao, foi usadgunte metodologia.

2.1 Desenho da Pesquisa

O desenho da pesquisa esté estruturado de acardoscelementos basicos identificados por Sekaran
(2003).

2.1.1 Proposito de Estudo

A pesquisa € um estudo de caso que, num contegamiaacional com grande implantacdo do governo
electronico, procura compreender as dimensdes dbaatica e do desempenho, assim como a
influéncia, nas mesmas, do governo electrénicoseSiaue o suportam. Um estudo de caso, segundo
Myers (1997), € um estudo empirico que investigdfemdmeno contemporaneo, no seu contexto real
de vida, o qual, tal como refere Bell (2010), se bem sucedido fornecerd ao leitor uma ideia
tridimensional e ilustrara relagbes, questdes rpaitcas e padrdes de influéncias, num contexto

particular.

O estudo possui também natureza exploratéria, portpa identificar as relacdes latentes da liderang
e do desempenho, num contexto especifico, usandinstnumento (questionario), ja validado, e
tentando complementar conceitos e descobertas solassunto. Constitui, ainda, uma pesquisa
descritiva, na medida em que, através das carstatas de determinada populagéo, busca relacignar a
varidveis da liderangca com as variaveis do desehmpatescrevendo os resultados obtidos (Sekaran,
2003).

2.1.2 Tipo de Pesquisa

A pesquisa é correlacional, porque pretende delieamportancia das variaveis lideranca e

desempenho associadas a questao de investiga¢@oaige2003).

Quanto a finalidade, conforme Sekaran (2003), -satde uma pesquisa aplicada, pois - tendo sido

suscitada por uma analise de desempenho de ung&etei Atendimento do Publico do ISS, IP,
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organizacdo com grande implantacdo do governorétécb, suportado por um sistema de informacao
nacional, em que releva a gestdo de informacaoéoimiento - esta direccionada, em primeira

instancia, para a resolucao de um problema especifirmulado no ponto 2 da Introducéao.
2.1.3 Grau de Interferéncia do Investigador

Embora a amostra utilizada tenha sido selecciopadgulgamento, como se explica no ponto 2.3, a
interferéncia do investigador foi minima, uma ver @ aplicacdo do questionario e o apuramento de
outros dados decorreram sem qualquer intervencaimvastigador no fluxo de trabalho (Sekaran,
2003).

2.1.4 Study Setting

E um estudo de campo, porque, conforme SekararB26um estudo correlacional, em que foram
investigados, no local de trabalho e em ambientgrala funcionarios de Servigos de Atendimento do

Publico do ISS, IP e de uma Area de negdcio d@ll,
2.1.5 Unidade de Andlise

A unidade de analise € uma diade, por incidir saebrelacdo de duas pessoas, o lider e o liderado

(Sekaran, 2003). E analisada a relac&o de cadasiiudcionéarios investigados, com um chefe.
2.1.6 Horizonte Temporal

E um estudo transversal, dado que decorreu poresfodm curto de tempo, apenas para responder a

guestao da investigacao (Skaran, 2003).
2.2 Delimitagcédo do Estudo

A investigacéo foi limitada a cinco Servigos de rtienento do Publico do ISS, IP e a uma Area de

negocio do I, IP, que se consideraram significsipara o estudo.

O ISS, IP é - de acordo com o Decreto-Lei n° 8322@d#& 30 de Marco, o Decreto-Lei n°® 126/2011, de
29 de Dezembro, a Resolucdo do Conselho de Migistfo34/2012, de 15 de Marco e, também,
conforme consta dsite institucional - um instituto publico de regime esjal do grupo A, integrado
na administragcdo indirecta do Estado, dotado denautia administrativa e financeira e patrimonio
proprio. Prossegue atribuicbes do Ministério daidddledade e da Seguranga Social (MSSS), sob
superintendéncia e tutela do respectivo ministesedvolve a actividade, em todo o territério naalion
continental, através dos Servicos Centrais, dositteentros Distritais e do Centro Nacional de

Pensdes e dispde de uma rede alargada de seregigpsndlimento permanentes. E a instituicio nuclear
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do Sistema de Seguranca Social e tem por missésta@ogdos regimes de seguranca social, incluindo o
tratamento, recuperacao e reparacdo de doencaxapacidades resultantes de riscos profissionais,
bem como o reconhecimento dos direitos e o cumptongas obrigacdes decorrentes desses regimes,

0 exercicio da accao social e a aplicacdo dosimsintos internacionais de seguranca social.
Em Janeiro de 2010, possuia 11.020 funcionarios,aaiegorias diversificadas.

A estrutura predominante € hierarquico-funcionalne maximo de cinco niveis hierarquicos. Aos
Servicos de Atendimento compete o atendimento peceserelativamente a questbes gerais e
especificas de seguranca social. Os Servicos dgres constituem a amostra pertencem a um Centro
Distrital e posicionam-se, considerando a respadiiveccdo de Topo, no 4° nivel. No entanto, o 2°
nivel hierarquico da estrutura em que se enquaddepende também, funcionalmente, do 2° nivel

hierarquico dos Servi¢os Centrais.

Para o cumprimento dos objectivos do InstitutoyaeEsn relevada importancia o desempenho dos seus
lideres e dos colaboradores, os quais estdo insendm ambiente organizacional, com grande

implantacdo do governo electrénico, cuja interversgireflecte em toda a vida do cidaddo e empresas.

Neste contexto, apesar da existéncia de canaiseldeionamento alternativos, os Servicos de
Atendimento do Publico constituem uma central dacirenamento privilegiada para a abordagem,
essencialmente, porque actuam junto de cidaddm#ft de todos os estratos sociais e em situagdes d

fragilidade individual e/ou familiar.

O Il (IP) - de acordo com o Decreto-Lei n°® 126/20d4 29 de Dezembro, a Resolucdo do Conselho de
Ministros n° 34/2012, de 15 de Margo e, ainda, @oné consta deite institucional e dsite do portal

do cidadao € um instituto publico de regime especial do grupinBgrado na administracéo indirecta
do Estado, dotado de autonomia administrativaan@iaira e patrimonio proprio. Prossegue atribuicdes
sob tutela e superintendéncia do Ministro da Sokdade e Seguranca Social e, em determinadas
matérias, sob superintendéncia e tutela dos Masista Economia e das Financas. Suporta o governo
electrénico no ambito do MSSS, com realce paragurdaca Social, no continente e nas Regibes
Auténomas, relativamente a qual foi responsaved gehcepcdo e desenvolvimento do SISS, cuja
gestdo e manutencdo se mantém a seu cargo. Sapuidza definicdo e implementacdo dos requisitos

de negdcio, apoiando as Instituicbes com competérecimateria.

Tem por misséo definir e propor as politicas eatsgias de tecnologias de informagédo e comunicacéo,
garantindo o planeamento, concepcdo, execucdo leaghm das iniciativas de informatizacdo e

actualizacdo tecnologica do MSSS. As suas Areamalcio s&o: planeament@rganizagio,
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monitorizacdo e avaliacdo de tecnologias de infQidoa desenvolvimento e implementacdo de
sistemas de informacé&o; disponibilizacdo de sesvigatecnologias de informacdo e de suporte a

utilizadores

Possuia 211 trabalhadores, em Janeiro de 2010p sehd écnicos Superiores, 4 Técnicos e 124
recursos de informética. Para desenvolvimento dgegios, recorre, também autsourcing,

assegurando a coordenacao e gestdo dos respeetivosos.

Embora desenvolva a sua actividade por projectpsgsanta uma estrutura predominantemente
hierarquico-funcional, que considerando o niveDdacc¢éo, tem, no maximo, trés niveis hierarquicos.
Dispde de sete unidades organicas no 2° nivek astguais a DSASSRS, seleccionada para o estudo.
A esta compete a gestdo da relacéo do Il, IP, cbemtdades clientes, a gestdo e acompanhamento do
ciclo de vida dos projectos de desenvolvimentacaplonal nas areas especificas da seguranca social
reabilitacdo social, bem como a respectiva manéteergolutiva e correctiva. Colabora, ainda, com as

entidades clientes, incluindo o ISS, IP, na defiaigos requisitos de negdcio.

A seleccdo da DSASSRS foi efectuada tomando, datmeate, em linha de conta a relevancia que
tem para o cumprimento da missao do Il, IP, quespa vez, tem um papel determinante para o bom
funcionamento da Seguranca Social, designadamanéeqs Servicos dednt-office do ISS, IP em

gue se inserem 0s Servicos de Atendimento em andlis

Finalmente e enfatizando a razédo da escolha dolPS&do Il, IP para o estudo, entende-se de referi
que foi pela colaboracdo estreita entre ambos sigutos que em, Abril de 2003, se implementou o
SISS, migrando informacdo de 22 bases de dadoscwahdo os respectivos mapeamentos. Por sua
vez, tal implicou uma gestdo comum da mudanca efam@agdo massiva dos recursos existentes nas
novas tecnologias e aplicacdes, podendo dizer-sengase momento nasceram as condi¢cdes para o
governo electrénico na Segurancga Social, que, paataente, se foi implementando. Este e o SISS
que o suporta motivaram transformacdes a varica)iinfluenciando determinantemente os perfis de
lideranca exigiveis (face a wuma realidade que ihaunautonomia/responsabilidade,
formacéao/desenvolvimento dos colaboradores e egjuipdivadas), bem como a criagéo e a gestédo do
conhecimento, resultado do incremento do conhedon&eito, da sua integracdo em procedimentos

(conhecimento explicito) e da necessidade organizalcda respectiva gestao.
2.3 Amostra

Considerando que uma amostra é um grupo de suggtescionados para representar a populagdo a
que pertencem, a qual, pela sua dimensdao, & impbsstudar na totalidade, foi definida uma amegstra
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constituida por 100 funcionarios e 10 Chefes. Ppefrasar do questionario ter sido enviado a todos o
subordinados e chefes, apenas se conseguiram F@ndemtes completos (lider e liderados - 73
funcionarios e 5 chefes), o que sendo uma amostea pnmobabilistica, amostra por julgamento,

possibilitou, mesmo assim, realizar o estudo.

A amostra é, segundo Malhotra (2006), uma formaamh@stragem por conveniéncia em que 0S
elementos da populacdo sdo seleccionados com bgslyamento do pesquisador, o qual, exercendo
0 seu conhecimento ou aplicando a sua experiéas@lhe os elementos para a amostra, por os

considerar representativos da populacéo de ineemesapropriados por algum motivo.

Foi, entdo, o conhecimento e experiéncia da inyadtira, adquiridos na Seguranca Social, ao longo de
mais de 40 anos, nomeadamente pela sua participec@oacdo do SISS, que permitiu avalizar a
amostra, considerando os Servicos seleccionagmstanto, os seus funcionarios e respectivos légdere

como representativos para a abordagem efectuada.

Assim, embora no estudo de caso a generalizacaaesdjitiva (Sekaran, 2003) e o tipo de amostra
escolhida dificulte a generalizacdo directa para populacéo especifica (Malhotra, 2006), considera-
se que, dentro desses limites, os resultados t@rstium contributo importante para o conhecimento
da influéncia da lideranca transformacional no agsnho individual nos Servigcos de Atendimento

dos Organismos operativos da Seguranca Socialde@sa e no desempenho individual das Areas de

negocio do I, IP, num contexto organizacional cende implantacéo do governo electronico.

Para a recolha de dados, foram usadas fontes se@msda reviséo bibliogréfica e as fontes pringaria
do estudo de campo (Sekaran, 2003).

2.4. Instrumentos e Procedimentos de Recolha de Dasl

O principal instrumento de recolha de dados utlizéoi o questionario. Complementarmente, foi
analisada documentacéao/informacao facultada petosdlhos Directivos de ambos os Institutos e

pelos Responsaveis dos Servicos a que pertencidess e liderados auscultados.

A adopcao do questionario teve a ver com o faciaihela que tratando-se de um estudo de caso, se
pretender, na analise dos dados obtidos, medaré#s/eis de interesse para o estudo (Sekaran, 2003)
até, proceder a uma generalizacdo restritiva. Emlaorsua construcdo constituisse um desafio
importante e enriquecedor, as fases a que a mesweaotbedecer, designadamente de validacéo, e o
condicionamento de tempo, motivaram a opc¢ao beiltifactor Leadership Questionnaire- Leader ad
rater fom(MLQ) - Form5x Short, que integra 45 perguntahéetas e 3 abertas, o qual, por imposicéo

da Mind Garden, que detém o poder de licenciamedtogespectiva utilizacdo, ndo podde ser
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apresentado neste trabalho. O excerto autorizadstacalo ANEXO |. O MLQ, fodesenvolvido por
Bass e Avolio, resultado de aperfeicoamentos qoi€itica suscitou a versao inicial de Bass (1985) e
tem como objectivo medir os estilos de lideranga seus resultados em relagdo aos colaboradores - 0
esforco extra dos mesmos, a eficacia na avaliagdiwidual e organizacional e a satisfagdo com a

lideranca ( Bass e Avolio 2004).

Apresenta-se em duas versdes: a versao curta, umsageesquisa, comporta 4tens (perguntas
fechadas) e € mais direccionada para estudos mag#émais, investigacdo cientifica e elaboracédo de
relatérios individuais para lideres que necessitemnformacdes sobre o seu estilo de lideranca. A
versdo longa, com 68ns (perguntas fechadas) é destinada a formacédo ewtdgenento de lideres
(Bass e Avoilo, 2004).

Para a medicdo, o MLQ usa 12 categorias, 9 paestiss de lideranca e 3 para os resultados em
relacdo aos colaboradores. As 9 categorias da gampleta dos estilos de lideranca séo: Atributos
Idealizados (Al); Comportamentos IdealizadogC.1d); Motivacdo Inspiracional(Ml); Estimulo
Intelectual (El);Consideracao Individualizad&.In); Recompensa CondicionadRC); Gestdo por
Excepcao - Activa (GPE-A); Gestao por Excepcédo ssiva (GPE-P) e Laissez-Faire (LBstas
categorias, sao enquadradas, por Bass e Avolio4J2@m trés estilos de lideranca: Lideranca
Transformacional (Al, C.ld, MI, El, C.In); Lideraa¢lransaccional (RC, GPE — A); Lideranca N&o
Transaccional (GPE-P e LF), conforme se sintetiaagnadro 2. As trés categorias relativas aos

resultados de lideranca sao: Esfor¢co Extra; Eficacsatisfacéo.

Quadro 2 - Estilo de liderancga e categorias em analise hQ M

Categorias
Atributos idealizados
Comportamento Idealizados
Lideranca Tranformacional Motivacdo Inspiracional
Estimulo Intelectual

Consideracéo Individual

Tipos de Lideranca Lideranca Transaccional

Construtiva
Correctiva

Recompensa condicionada
Gestéao por Excepcéao (Activa)

Lideranga nao transaccional
Passiva
Que evita a lideranga

Gestao por Excepgéao (Passiva)
Laissez-Faire

Resultados da Liderangca em relagdo aos

colaboradores

Esforgco Extra

Eficacia

Satisfacao

Fonte: Bass e Avolio (2004)

Os trés estilos de lideranca diferem nos seusteemd efectivos e na natureza da influéncia dos
processos envolvidos. De seguida, anda segundospegtiva de Bass e Avoilo (2004), é feita a

respectiva abordagem, evidenciando a relacao caategorias do MLQ.
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Lideranca Transformacional

A lideranca transformacional consubstancia-se ntougsso de influéncia, em que os lideres ajudam
0S seus colaboradores a terem maior consciéncipel@ importante, estimulando-os a verem-se a Si
proprios, bem como as oportunidades e desafiosalo ambiente de uma nova forma. Isto €, sendo
activos, promovem o melhor desenvolvimento e inédwamdividual, de grupo e organizacional,
ultrapassando as meras expectativapattormancee convencem os colaboradores a empenharem-se
para atingirem niveis de potencial mais elevadssitacomo para procurarem padrdes elevados de
moral e ética.

Seguidamente, caracterizam-se as respectivas gatego

Categoria 1 — Atributos Idealizados (Al) ou Infleénldealizada - Atributos

Os lideres com estes atributos produzem, nos quirnsimpacto, que faz com que 0sS mesmos 0s
considerem pessoas excepcionais. O seu grande gedafluéncia suscita neles orgulho por Ihes
estarem associados. Privilegiam o bem do grupaetrnmento do interesse individual, agem de forma
a suscitar respeito e demonstram um senso de pdmnfianca. Criam fortes lagcos com os
colaboradores, o que leva a uma identificacdo tiialmesmos com o lider e com a sua misséo. Esta
categoria inclui o carisma pessoal do lider e m@otencial que lhe € conhecido.

Categoria 2 — Comportamentos Idealizados (C.ldpfiluéncia Idealizada - Comportamentos

Os lideres com este tipo de comportamentos maaifess seus valores e crengas mais importantes,
especificam a importancia de se ter um forte serdi& propdsito, consideram as consequéncias éticas
nas decisfes e enfatizam a importancia de um seatito de misséo. Estes lideres sdo admirados,
respeitados e inspiram confiangca. Colocam as nedeeles dos colaboradores acima das suas, dividem
0s riscos com eles, sdo coerentes e lideram c@mincipios éticos e valores. Os colaboradores

identificam-se com eles e querem imita-los.

Categoria 3 — Motivacao Inspiracional (Ml)

Estes lideres comportam-se de maneira a motivgues rodeiam, imputando sentido e desafios ao
trabalho dos seus colaboradores. Promovem umtesgérigrupo e individual e accionam entusiasmo e
optimismo, articulando objectivos partilhados enteadimento do que é certo e importante. Encorajam
0s colaboradores a antever um futuro atraente.rrFd@ maneira optimista sobre o futuro e com
entusiasmo sobre o que € preciso realizar. Articwlena visdo positiva e motivadora sobre o futuro e
manifestam confianca de que as metas serdo al@scad
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Categoria 4 — Estimulo Intelectual (EI)

Os lideres que se enquadram nesta categoria emtinng seus colaboradores a esforgcarem-se para
serem inovadores e criativos, a fazerem suposi¢dedgelimitarem problemas e abordar velhas
situacdes de maneira inovadora. Nao ridicularizam rcriticam, em publico, os erros cometidos.
Envolvem os colaboradores no processo de idergfficade problemas e na busca de solugoes,
pedindo-lhes, para os mesmos, novas ideias e sslucBativas. Reexaminam posi¢cdes criticas,
guestionando se sao apropriadas, procuram pensgediferentes para resolver problemas, fazem com
gue estes sejam vistos por diferentes anguloseresmgnovas alternativas para a realizacao dasisaref

E através do El que statusé questionado e que sdo explorados métodos novositeros para

cumprir a misséo da organizacao.

Categoria 5 — Consideracao Individual (C.In))

Os lideres com estas caracteristicas sao atenta&laa necessidade do individuo de realizacdo e
crescimento, agindo como treinador ou mentor. fevegempo a ensinar e treinar, tratam os outros

como individuos e ndo como membros do grupo. Cereid cada individuo como tendo necessidades,

habilidades e aspiracdes diferentes dos outrosdaia, cada um, a desenvolver os seus pontos fortes.
Os colaboradores sdo desenvolvidos para atinginecessivos altos graus de potencial. Novas

oportunidades de aprendizagem s&o criadas, nura gli@ sustenta o crescimento.
Lideranca Transaccional

Na lideranca transaccionabs lideres demonstram comportamentos associadosmansatcoes
construtivas e correctivas. O estilo construtivdeéinido como Recompensa Condicionada e o estilo
correctivo é definido como Gestdo por ExcepcéoiyAyt Este estilo lideranca define expectativas e

promove goerformancepara atingir esses niveis. Comporta as seguintegaréas:

Categoria 6 — Recompensa Condicionada (RC)

Os lideres que se inserem nesta categoria clanifasaexpectativas e oferecem reconhecimento quando
0s objectivos sao atingidos. Oferecem assisténsi@atros em troca dos seus esforcos, discutem quem
€ o responsavel por atingir metaspgeformance deixam claro o que cada um pode esperar e receber

se as metas forem alcancadas e expressam satigtey&io os outros correspondem as expectativas.

Categoria 7 — Gestao por excepc¢dao - Activa (GPE-A)
Os lideres com estas caracteristicas definem padiéeconformidade, bem constandardsde
performancee punem os colaboradores que os ndo cumprem. &stilm de lideranca que exige uma
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monitorizacao apertada dos erros e falhas, parehg@euma accao correctiva imediatamente apds a
sua ocorréncia. O lider concentra a sua total ateeen lidar com os erros, falhas e reclamacgdes e

mantém-se a par de toda a monitorizacéo, paracalcas padroes esperados.
Lideranca Nao Transaccional

Na lideranca ndo transaccionals lideres sdo passivos e, como tal, evitam espcidcordos,
clarificar expectativas e fornecer objectivos erpad a atingir pelos colaboradores. Este estilouem
efeito negativo sobre os resultados esperadosnafismndo-se, nesse aspecto, ao dstisez-faireou

“ndo lideranga”. As suas categorias sao:

Categoria 8 - Gestao por excepcao -Passiva (GPE-P)

Os lideres com este tipo de comportamento caraaterse por uma apatia face aos problemas,
optando por intervir s6 quando 0S mesmos se tos®ns, isto €, quando a situacdo problemética
atinge o limite do razoavel. Esperam que as caisaam mal para comecar a agir, evidenciam a
conviccao de que “se ndo esta quebrado, ndo cehsatt que os problemas devem tornar-se cronicos

antes de agir. A correlacdo desta categoria coesendpenho organizacional é negativa.

Categoria 9 Laissez —Faire (LF)

Esta categoria traduz-se na total auséncia deatigar Os lideres, que se podem designar como “ndo
lideres”, evitam envolver-se em assuntos de redemm decidir e responder a questdes urgentese esta
normalmente ausentes, quando sdo necessariosideoisto, esta lideranca tem um impacto negativo
no desempenho organizacional.

Resultados de Lideranca

Seguidamente, apresentam-se, caracterizando-dg&5sasategorias que o MLQ usa para avaliar os
resultados dos lideres em relagdo aos seus cotfalvesa O sucesso é medido através da frequéncia
com que os avaliadores percebem os seus lideres cmtivadores, como eficazes, interagindo nos
diferentes niveis da organizagdo, e quao satisfegtio com o método de trabalho que os mesmos tém

com 0s outros.

Categoria 10 — Esforgo Extra
Nesta categoria insere-se a capacidade de condsizautros a fazer mais do que o esperado, a
superarem as suas proprias expectativas, elevasda desejo de obter sucesso e aumentando a sua

vontade de tentar com mais afinco.
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Categoria 11 — Eficacia

Esta caracteristica € evidenciada nos lideres @meficazes a atender as necessidades dos outros em
relacdo ao trabalho, as necessidades da organieag@epresentar a equipa perante niveis superiores
de autoridade. Um lider com bons resultados € der ue lidera um grupo com elevados niveis de
eficacia.

Categoria 12 — Satisfacéo

Esta categoria avalia a satisfagdo que determiestilo de lideranca provoca nos outros, evidenaand

se 0 modo de actuacgdo do lider cria um ambienteabbalho agradavel e se € visto como adequado.
Um lider com bons resultados nesta categoria atiietodos de lideranca que s&o satisfatorios e

trabalha com os outros de maneira satisfatéria.

Para medir as categorias, a cada uma das célulessplesta € atribuido um numero, que reflecte a
direccdo da atitude do respondente relativametda afirmacdo. Osensséo avaliados, através da
seguinte escala dekert:

0 — Nunca

1 — Raramente

2 - Algumas vezes

3 - Muitas vezes

4 - Frequentemente, sendo sempre

Uma vez abordadas as categorias do MLQ e prossEpoom a sua caracterizacdo, salienta-se, no que
se refere a validade da pesquisa, que o mesmo,0tica de Bass e Avoilo (2004), considerado o
melhor instrumento de medida de lideranca, espeeige da transformacional. Apresenta grande
validade, fidedignidade e evidéncias de previsaefuécia organizacional, conforme o demonstram

varias pesquisas, cuja lista consta em www.minggacdm/products/migresearch.htm

Por outro lado e, tal como é referido pelos autaddLQ assenta num modelo de facil compreenséao,
que aponta para @erformanceda lideranca, na obtencéo dos estilos de lideranpara as direccdes
que o lider deve prosseguir para ser mais efed®dode, por isso, ser utilizado para avaliar pe@epc

da efectividade da lideranca de equipas, supepss@estores e executivos dos mais diversos niveis
das organizacdes e tem sido aplicado em diverdgega contextos, designadamente em numerosas
investigacdes de lideranca em organizagfes publ@@®o vantagens principais, sdo-lhe apontadas a

capacidade da avaliacdo 360° (auto-avaliacdo éo éicbutras avaliacbes, em especial, por parte dos
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liderados, aplicando, em simultaneo Leader e Rater Forjn assim como a énfase dada ao
desenvolvimento (pela inclusdo dens de medida do efeito do lider no seu desenvolvimento

intelectual e no dos outros).

A ultima versédo do MLQ foi usada em cerca de 3@0des de investigacdo, doutoramento e mestrado
em todo o mundo, nos cerca de 10 anos que decaresrae 1995 e 2004 (Bass e Avolio, 2004). Em
Portugal foi utilizado em estudos sobre lideramga,areas como a saude, o desporto e as escolas, por
autores como Costa (2008), Gomes (2005) e BentiBf20

Para a sua aplicacdo, neste estudo, foram adqueléicencas de utilizagdo (ANEXO II), & empresa
Mind Garden, Inc, através do sitio http://www.miadden.com, e o Multifactorl Leadership

Questionaire Manual and Sample — Set — Manual, §@md Scoring Key, da 32 edicdo Bass e Avoilo
(2004), que integra as versfes de 1995 e 2000 eaptém conceitos, instru¢des, questiondrios e

escalas de pontuacdo media.

O questionario foi disponibilizado aos destinat&rigor correio electronico, com o respectivik de
acesso, pela empresa Mind Garden, acompanhadondel explicativo da colaboracdo voluntaria
pretendida e autorizada superiormente, (ANEXO Alppcao do e-mail corink dalnternetteve ver
com a disperséo geogréfica dos Servicos e comsbdaade de, desse modo, o preenchimento poder

ser efectuado de acordo com a disponibilidade doidnario (Sekaran, 2003).
2.5 Tratamento e Interpretacdo dos Dados

O tratamento dos dados foi efectuado pela empreasa KBarden, servico que disponibiliza, aos
adquirentes das licencas de utilizacdo do MLQ, aprnompromisso de garantir o requisito de
confidencialidade.

O MLQ permitiu aferir a gama completa de estilod.dkeranca - lideranca transformacional, lideranca
transaccional e lideranca nao transaccional, api@s#o a pontuacdo a nivel das respectivas
categorias, ja enunciadas no ponto anterior, em caga lider mostra uma frequéncia de
comportamentos de cada estilo de lideranca. Pbgsibitambém, medir trés resultados da lideranca
em relacdo aos colaboradores (esforco extra dosnoseseficacia na avaliacdo individual e

organizacional e satisfacdo com a lideranca), ecidedo assim o perfil do lider.

O perfil de lideranca dos lideres investigados dbtido, pela média de pontos agregados dos
avaliadores - incluindo a auto-avaliacao (Perfil Ldderanca e Resultados Agregados). Depois, 0s
dados dofeedbackforam divididos e separados entre o grupo de adales e a auto-avaliacdo

(FeedbackAuto e Grupo de Avaliadores). Foi feita uma compao com um estudo das melhores
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frequéncias de cada estilo, elaborado pelo Cerdr®abquisas sobre a Lideranca e, ainda, com um
grupo normativo universal (um grande numero de iay@s de lideres de outras organizacfes
investigadas), o que possibilita ver o contrasteeen lideranca em andlise e esbesichmarks
Obtiveram-se valores de comparacao com o perfdlide lideranca indicado pela pesquisa validada
(barra verde abaixo dos gréficos). De acordo caefarido por Bass e Avoilo (2004), no Manual and
Sampler Set, 33, da Mind Garden, (que integra esbge de 1995 e 2000) os estudos de pesquisa
validada apresentam-se, normalmente, como o méé&ochmarkpara se confrontar e optimizar a
lideranca.
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CAPITULO 3 — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta investigacdo, foram recolhidos dados deeésd&d A (J), B (A), C (S), D (C) e E (D), usando
como fontes principais o MLQ e informacdes escrif@as Superiores Hierdrquicos dos mesmos.
Seguidamente, serdo apresentados e analisadosswisades obtidos para cada um deles. A
apresentacdo é efectuada por graficos e tabelagntados sempre que necessario, que respeitam a
gama completa dos estilos de lideranca, emborant#tize, a nivel de graficos, a lideranca
transformacional, por ser objecto do estudo cormi@e& que tem uma relacdo mais positiva com o
desempenho individual e organizacional. Sado aimtaesantados quadros comentados relativos as

perguntas abertas do MLQ e respostas dos liderados.

No que respeita a discussdo de resultados do Mali@nta-se que, dado o objectivo do trabalho, a
mesma incide quase na totalidade sobre a avalidgdocolaboradores dos lideres, embora sejam

também apresentados os resultados da auto-avaliagdo
3.1 Dados do MLQ
3.1.1 Lider A (J)

Os graficos e tabelas seguintes referem-se ao itidetificado no trabalho como A (J), cuja gama

completa dos estilos de lideranca consta do gréfico

Gréfico 1 — Perfil versus gama completa dos estilos de hiuga

Seus Avaliadores
Média dos pontos

DO &
-(‘90\
9
Frequéncia
Passivo| ———— GPE(A) & Ativo 0 = De forma alguma
&

Eficaz

1 =Uma vez ou
outra

- 2 = Algumas vezes

m 3 = Muitas vezes

4 = Frequentemente,
se nao

- semere

GPE(P)

Ineficaz

A profundidade de cada cubo € indicativa do uscata estilo, com maior ou menor frequéncia. Por
exemplo, LF € menos profundo e, por isso, deveoserenos usado, ja as cinco caracteristicas da
Lideranca Transformacional devem ser mais utiligadd dimensdo horizontal (passivo/activo)

evidencia-se no sentido da escala e a dimensa@ale(ineficaz/eficaz) é baseada em estudos

empiricos.
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O Gréfico 1 evidencia que a lideranca dominantet&@m@saccional, associada a comportamentos de

estilo correctivo GPE (A), em que os lideres defiradrées de conformidade, bem costendards

deperformancee"punem" os colaboradores que nao cumprem esdesesa

A tabela de frequéncia (0-4) associada a estecgréfutilizada como referéncia nos restantes grsfic

que dela necessitam.

Auto — Avaliacéo e Avaliagdo dos Colaboradores

Os gréficos 2 e 3 apresentam a média da avalifm@ecida por cada fonte, para o estilo de lidesiang

transformacional e os resultados de estilo deditga. Os gréficos relativos a lideranca transaatien

nao transaccional constam do ANEXO IV. O desvio@adefere-se & soma da variagdo das respostas

dos avaliadores por estilo de lideranca. "0" indmal concordancia; nimeros altos indicam menor

concordancia (alta variacdo) na avaliacdo dosad@les em relacdo aos comportamentos de lideranca

do lider.

A média de frequéncia para a gama completa deoesté lideranca € interpretada por referéncia a

tabela de frequéncia (0 -4), inserida no gréfico 1.

Gréfico 2 — Lideranga Transformacional
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Gréfico 3 - Visdo Geral de Resultados de lideranca

Esforgo Extra 0

1 2 3 4 media
Auto-Avaliacio 4
Colaboradores (6)  IE— 32
Média de todos avaliadores 32

Desvio padrdo todos avaliadores 0.5

Eficacia

1 2 3 4 média
Auto-Avaliacio | 4
Colaboradores (6) I 37
Média de todos avaliadores 37

Desvio padrdo todos avaliadores 0.5

Satisfagdo 0

1 2 3 4 média
Auto-AvAliacio 4
Colaboradores (6)  IEE——— 3.3
Média de todos avaliadores 3.3

Desvio padréo todos avaliadores 0.5

Os lideres mais eficazes atingem média
de resultados de todos os avaliadores
superiora 3.5
O grafico 2 mostra que o lider A (J), na lideratrgasformacional total obteve dos colaboradores a
pontuacdo média de 2,7, valor inferior aos da peaqealidada dédenchmark(3,0-3,75), 0 mesmo
acontecendo com os valores das categorias destarigh C. Id (2,4), El (2,6) e C.In (2,7). O grafg
evidencia que s6 no item da eficacia, com o vadoBd, € que o lider atingiu o resultado dos Iglere

mais eficazes (média superior a 3,5).

Seguidamente, os graficos 4 e 5 mostram como pdide seus avaliadores percebem a frequéncia dos
comportamentos do lider em relacdo a liderancasfoemacional e resultados organizacionais,

comparados com as Normas do MLQ, evidenciando @amgdo com a Norma Universal.

Gréfico 4 - Comparagédo com as Normas do MLQ - Lideranca Tramsfcional

Atributos ldealizados (Al)

o 1 2 3 4 meédia
Sua auto. a 3.8
Seus avaliadores 3.1
MNorma Universal (N =2,080) 2.5
Compeortamentos Idealizados
(G.ld) O 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacs 2.8
Seus avaliadores 2.4
Norma Universal (N =2,080) 26
Motivagado Inspiracional (MI) B 5 5 a média
Sua auto-a & 3.8
Seus avaliadores 3
Norma Universal (N =2,080) 26
Estimulo Intelectual (E1) B 5 5 a média
Sua auto-ar a 3
Seus avaliadores 26
Norma Universal (N =2,080) 25
Consideragio
Individualizada (C.In) O 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacs 3.8
Seus avaliadores 27
Norma Universal (N =2,080) 26
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Gréfico 5 - Comparagdo com as Normas do MLQ - Resultados dealiga

Esforgco Extra

1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacao | 4
Seus avaliadores I 3.2
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Eficacia 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacio I 4
Seus avaliadores | 3.7
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Satisfagdo 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacao 4
Seus avaliadores 3.3
Norma Universal (N =2,080) 2.5

Do Gréafico 4 conclui-se que as médias obtidas jpat@er A (J) relativamente as categorias da

lideranca transformacional sdo superiores a da Bdtmversal, a excepc¢ao do valor de C.Id (2,4), que

é inferior ao dessa Norma (2,6). O Gréafico 5 mogtra quer o lider, quer os colaboradores percebem

0s comportamentos do lider para os resultados iazagaonais com médias de frequéncia superior a da

Norma Universal.

Por sua vez, a tabela 1 mostra as questdes em tjdercA (J) teve as 10 médias mais altas de

avaliagdo. Foram consideradas todas as fontesalfiagio. “Muitas Vezes” é definido como igual ou

maior que 3.0. Os diamantesndicam onde uma fonte especifica atribuiu a agabh “Muitas Vezes”.

Para optimizar a mensagem, o lider deve atingivadisgdo “Muitas Vezes” ou “Frequentemente,

sendo sempre”, sendo este 0 primeiro passo dewbdgemento da lideranca.

Tabela 1- Lideranca transformacional: Estilos Fortes

Comportamentos de Alta Performance

Expresso confianca de que metas serao
alcancadas

Demonstro um senso de poder e confianca.

“ou além do interesse pessoal pelo bem do
grupo.

Considero cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracdes
diferentes em relacdo acs outros.

Articulo uma visdo positiva e motivadora a
respeito do futuro.

Considero as consequéncias éticas e morais
das decisbes.

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos
outros por min.

Trato os outros como individuo ao inves de

trata-los apenas como um membro do grupo.

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus
pontos fortes.

Gero orgulho nos outros por estarem
associados a mim.

+  Auto-Avaliagio

+  Colaboradores (8)

Estilo de Liderancga

Motivacdo Inspiracional

Atributos Idealizados

Atributos Idealizados

Consideracao Individualizada

Motivac do Inspiracional

Comportamentos Idealizado:

Atributos Idealizados

Consideracao Individualizada

Consideracao Individualizada

Atributos Idealizados
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Relacionando os pontos fortes de lideranca tramsfoional do lider A (J), conclui-se da tabela que,
das 5 categorias dessa lideranca, o0 mesmo evidardmainancia da categoria Al, seguida da C.In.
N&o é evidenciada a categoria EI.

A tabela 2 integra as questdes em que o lider fe¢dbeu as dez médias de frequéncia mais baixas de
avaliagdo no estilo de lideranga transformaciof@dos os avaliadores foram considerados. Os
triangulos A indicam onde uma fonte especifica atribuiu aorlftlana vez ou outra” ou “de forma

alguma”.

Tabela 2- Lideranca Transformacional: Areas de Desenvaivito

Aute-Avalisgao

Comportamentos de Baixa freqiiéncia Estilo de Lideranga

P Colaboradores (6]

Invisto meu tempeo ensinando e treinando. Consideracao Individualizada
Enfatizo a imporiancia de se ter um senso A

| i o T Comportamentos Idealizados
unico de missao.

Converso sobre minhas crencas € valores A

25 Comportamentos ldealizados
mais imporiantes.

Re-examino suposigdes criticas "

% ) Estimulo Intelectual
questionando se sdo0 apropriadas.

Especifico a importancia de se ter um forte

. Comportamentos ldealizados
senso de proposito.

Faco com que os outros olhem para os

= Estimulo Intelectual
problemas de muitos e diferentes angulos.

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser

Motivacdo Inspiracional
realizado ¢ p

Sugiro novas altemativas, maneiras de
realizar e completar as atividades.

Estimulo Intelectual

Procuro alternativas diferentes ao solucionar 4
problemas.

Estimulo Intelectual

Falo de forma ofimista sobre o futuro. Motivacdo Inspiracional

Os resultados desta tabela apontam para que oAiddy tenha de se desenvolver nas areas das

categorias da lideranca transformacional, a excegg&ategoria Al.

O gréfico seguinte evidencia as diferencas nasagdals entre as frequéncias da auto-avaliacdo do
lider e a dos seus avaliadores. As barras repegseat diferencas de frequéncia comparando a
frequéncia da auto-avaliacdo com a dos seus agatis@m cada estilo de lideranca. Quanto maior é a
barra, maior é a diferenca entre a percep¢do @o éca percepcdo dos seus avaliadores, quanto ao
comportamento do lider. Quando a barra estd a el@e auto-avaliagdo subavaliou a frequéncia
naquele estilo. Quando a barra esta a direitaeo sidper-avalia a sua frequéncia naquele estilvaBa

mais centralizadas indicam concordancia entre@audliacdo e a dos seus avaliadores.
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Gréfico 6 - Diferencas entre a Auto-Avaliagdo e a dos colalmmexd

Sub-avaliac3o de sua Super -avaliac3o de sua
rrequéncia nesse estilo rrequéncla neste estilo
-4 -3 2 -1 o 1 2 3 4

Adtributos Idealizados (Al) o7

Comportamentos Idealizados
(C.1d)

Motivacdo Inspiracional (M) 0.8

Estimulo Intelectual (EI) 04

Recompensa Condicionada (RC) -1

Consideracao Individualizada 11
e |

Gerenciamento por Excecdo -
Alivo (GPE-A)

Gerenciamento por EXCE;E’O -
Passivo (GPE-P)

Laissez-faire (LF) o

IS
W
N
o
a
N
W
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Analisando o grafico 6, podemos dizer que o lidgres-avaliou 0 seu comportamento nas categorias
Al, MI, C.In, com relevancia para C.In, e subavalio nas categorias RC e GPE — P, com realce para
RC.

Complementando a informacéo grafica, e visanddtiacuma percepcdo global da avaliagdo do lider
A (J), em relacdo a gama completa dos estilosd#ealnca, apresentam-se de seguidas as tabelas 3 a
14, que evidenciam a extensdo das avaliacOes el@tich fornecidas pela auto-avaliacdo do lider e
pelos seus avaliadores. Os numeros correspondeeg@Efncia de cada avaliacdo; o ponto mostra a

auto-avaliacdo. Se néo tiver indicacdo de avalisgoestao foi deixada em branco pelos avaliadores

Respostas dos Avaliadores — Lideranga Transformaanal

Tabela 3 -Atributos Idealizados

a i =

5 2| 2 - | =
Atributos ldealizados (Al) =l sl 2] &5

= = P < =

E z @ - =

= = S £ =3

= = = | = =

— = =T = L

o 1 2 3 < Media
Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.
Auto-Avaliagao -
Colaboradores Level (6) 2 2 1 28
Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.
Auto-Avaliacio -
Colaboradores Level (&) 1 3 2 3.2
Ajo de forma tal que consige o respeito dos cutros por
mim.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (6) 1 4 1 3
Demonstro um senso de poder e confianga.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (6) 4 2 33
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Tabela 4— Comportamentos Idealizados

z| E @
Comportamentos S13|¢8|.]¢%
) =| 3| 2| &]|§
Idealizados (C.Id) zl gl s 2|
Sla|lE| 2|2
@ E| & = | 2
O| 2= | =L
D12 1]3 |4 Média
Converso sobre minhas crengas e valores mais
importantes.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 1 2|3 22
Especifico a importancia de se ter um forte senso de
propésito.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 112121 25
Considero as consequéncias éticas e morais das
decisoes.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level () 5 3
Enfatizo a importincia de se ter um senso Unico de
missao.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 2 T11]1 18
Tabela 5— Motivagéo Inspiracional
Motivacao Inspiracional (MI) 7| 3| & % g
z ERE 2=
S| E|B| 3|8
[T B I =
0 1 213 |4 Média
Falo de forma otimista sobre o futuro.
Auto-Avaliagdo .
Colaboradores Level (6) 114 28
Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 1 1131 27
Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do
futuro.
Auto-Avaliagdo .
Colaboradores Level (6) 1141 3
Expresso confianga de que metas serdo alcangadas.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 313 3.5
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Tabela 6— Estimulo Intelectual

o u ©
El 3| g k=
, S| S| H| 2|2
Estimulo Intelectual (El) T3] 2|85
e ™ ‘,-T‘_ = :E
I
2| E| B| 3|2
o3| = |=2|CL
0 1 213 |4 Média
Re-examino suposigdes criticas questionando se sido
apropriadas.
Auto-Awvaliacdo .
Colaboradores Level (6) 1 3|1 1 23

Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (6) 2131 28
Fago com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 1 5 25

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 2|4 27

Tabela 7— Consideracéo individualizada

o i n
- - E|l =l w 2
Consideracao S| 2| 8] .58
HEIEIR IR
- = - = ] @
Individualizada (C.In) gl dlg] 2|
Slz|5lg|8
@ E|l @ = .4
(=} o o= = |
0 112 (3 |4 Média
Invisto meu tempo ensinando e treinando.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 2131 18
Trato os outros como individuo ao invés de trata-los
apenas como um membro do grupo.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (€) 212]2 3
Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiragdes diferentes em relagdo aos
outros.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 1141 3
Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (B) 115 28

A analise dos resultados relevantes das tabelag fiaefectuada na apresentacdo do grafico 2 e 4 e

das tabelas 1 e 2.

62/165



Respostas dos Avaliadores — Lideranca Transaccional
A lideranca transaccional € exercida através degodiaamentos associados a transac¢des construtivas e
correctivas. O estilo construtivo é definido comecBmpensa Condicionada e o estilo correctivo é

definido como Gestéao por Excepcéo (Activa).

Tabela 8— Recompensa Condicionada

-

2 - | E
Recompensa Condicionada (RC) 2 8| E

z| 2|z

szl 2

= = 54

= = | =

2 3 4 Media
Fornego assisténcia acs outros em troca de seus
esforgos.
Auto-Avaliac o
Colaboradores Level (6) 4 28
Discuto quem € o responsavel por atingir metas
especificas de performance.
Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (6) 1 3 1.8
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
as metas de performance siao alcangadas.
Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (6) 1 2 1 2 2.7
Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as
expectativas.
Auto-Avaliac o -
Colaboradores Level (6) 2 4 3.7

O lider A (J), relativamente a RC obteve dos selsboradores a média de 2,8, valor que, conforme
mostra o gréafico constante do ANEXO 1V, se enquadiavalores da pesquisa validadddachmark

(2-3).
Tabela 9— Gestéo por Excepcéo (Activa)

Gerenciamento por Excegao: (_éz,
Ativo (GPE-A) z
E
0

M| Algumas vezes
| Multas vezes
| Frequentemente

Media

Foco a atengdo em irregulari erros, excegd e
desvios dos padrées esperados.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (6) 2 2 1 1 22

Concentro minha total atengao em lidar com erros,
reclamagdes e falhas.

Auto-Avaliac o
Colaboradores Level (6) 2 2 2 3

Mantenho-me a par de todos os erros.

Auto-Avaliac 8o .
Colaboradores Level (6) 5 1

32

Dirijo minha atengdo as falhas a fim de atingir os padrées
esperados.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (6) 3|2

34

O lider A (J) apresenta este estilo como dominahteédia obtida dos seus avaliadores € 2,9 que
conforme gréafico constante do ANEXO IV, é supedorvalor da pesquisa validadaliEnchmark(1-

2).
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Respostas dos Avaliadores — Lideranca Nao Transaoaial

A liderangca N&o Transaccional corresponde ao caiapento de lideres passivos que ou agem apenas
reactivamente ou praticam um estilo de “n&o lidemr Gestao por Excepcao — Passiva (GPE- P) ou
“Laissez-Fairé (LF).

Tabela 10 -Gestéo por Excepgéo (Passiva)

Gerenciamento por Excegao:
Passivo (GPE-P)

O/ De forma alguma
| huitas vezes
+ | Frequentemente

Media

Falho em interferir em problemas até o momento em que
eles se tornem sérios.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (6) 1 3 1 1

Espero as coisas darem erradas para comegar a agir.

Auto-Avaliac o
Colaboradores Level (6) 4 2 03
Demonstro acreditar firmemente que "se n3o esta
quebrado, ndc conserte".

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (6) 3 1 1 1.2
Demonstro que os problemas devem tornar-se crénicos
antes de eu agir.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (6) 6 0

Esta tabela mostra que o lider A (J) obteve nesil® @ pontuacdo média de 0,6, que conforme

Gréfico constante do ANEXO 1V, se enquadra nosreslda ddenchmark0-1).

Tabela 11— Laissez —Faire

Laissez-faire (LF)

+| Frequentemente

Media

Evito me envelver quando assuntos importantes surgem.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Lewvel (6) 4 1 1 0.5

Estou ausente quando necessitam de mim.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Lewvel (6) 3 3 0.5

Evito tomar decisdes.

Auto-Avaliacio
Colaboradores Lewvel (6) =] o

Demore para responder questdes urgentes.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Lewvel (6) 4 2 0.3

Esta tabela evidencia que o lider A (J) obtevesgos colaboradores, neste estilo, a pontuacdo média
de 0,3, valor que, conforme Grafico constante dcEXN IV, se situa no intervalo de valores da

pesquisa validada deenchmark0-1).
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Respostas dos Avaliadores — Resultados da Lideranca

Tabela 12— Esforco Extra

Esforco Extra

S| De forma alguma

M| Algumas vezes

@ Muitas vezes

Média

Fago com gue os outros fagam mais do que o esperado.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (6)

28

Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (6)

3.9

Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
afinco.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (6)

32

Tabela 13- Eficacia

Eficacia

Uma vez ou outra

@ Muitas vezes

| Frequentemente

© | De forma alguma

-

M| Algumas vezes

Média

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
relagéo ao trabalho.

Auto-Avaliagdo

Colaboradores Level (6)

3.7

Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (6)

Sou eficaz em atender as necessidades da organizacao.

Auto-Avaliagdo

Colaboradores Level (6)

3.3
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Tabela 14- Satisfacao

| & o
£ = @ =
= ~ ég o R w (7]

Satisfacao |3 8| 5|5

| N wl 2] F

g g m 7] o

S|z 5|&lz2

v| E| 2| 3| 8

oo «<| 2|

0(112]3 |4 Média
Utilizo métodos de lideranga que sao satisfatorios.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 511 3.2
Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (6) 313 35

A andlise dos resultados relevantes das tabelds312,14 foi efectuada na apresentacdo dos Gr&icos

e 5.

Perguntas Abertas

As respostas do quadro seguinte consubstanciansimbege e ndo apresentam entre si nenhuma ordem
de importancia relativa.

Quadro 3 -Perguntas abertas do MLQ e respostas dos liderados

Perguntas Respostas
Dois ou 3 aspectos a melhorar no lider? Mais fiamemis justica e mais calma e menos controlo.
Um ponto/aspecto que dificulta a eficacia do lider? Volubilidade, caréncia de melhores instalacdes eothdigdes informaticas|
O que mais é de admirar no lider? O ser consensual, a coeréncia, ser bom ouvint®eh@mano

As respostas estdo em sintonia com os valoresasbtld lideranca transformacional total (inferiores
aos da pesquisa validadalgenchmark cujas categorias tem de aperfeigoar, a excepca@d. destdo
também de acordo com o tipo de lideranca domingBRE — Activa, que privilegia a atencdo nos

erros, falhas e reclamacdes, assim como o corgrobomonitorizacao
3.1.2 Lider B (A)

Os graficos e tabelas seguintes referem-se ao itldatificado no trabalho como B (A), cuja gama

completa dos estilos de lideranca consta do grdfico
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Gréfico 7 - Perfil versus gama completa dos estilos de Liderang

Seus Avaliadores
Média dos pontos

&
2.2
_ GPE(A) & 2.5
Passivo = Ativo .
GPE(P) 0.9
Freqidnoa
0 = D fomea Alguma|
1 = Lima ver au
Inl.ﬁ'ﬂ
. 2= Algueras varas
Ineficaz 22 Frenoremmerte
LT
sEmpeE

A profundidade de cada cubo é indicativa do usoata estilo, com maior ou menor frequéncia. Por
exemplo, LF € menos profundo e, por isso, deveoserenos usado, jA as cinco caracteristicas da
Lideranca Transformacional devem ser mais utiligada dimensédo horizontal (passivo/activo)

evidencia-se no sentido da escala e a dimensaxale(ineficaz/eficaz) € baseada em estudos

empiricos.

O Gréfico 7 evidencia que a lideranca dominantet&@m@saccional, associada a comportamentos de
estilo correctivo GPE (A), em que os lideres defirmadrdes de conformidade, bem como standards de

performances"punem” os colaboradores que ndo cumprem esdesega
A tabela de frequéncia (0-4) associada a estecgréfutilizada como referéncia nos restantes grafic
gue dela necessitam.
Auto — Avaliacéo e Avaliagdo dos Colaboradores
Os gréficos 8 e 9 apresentam a média da avalifmp@ecida por cada fonte, para o estilo de lidesiang

transformacional e os resultados de estilo dediutg. O grafico relativo as liderancas transactiena
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ndo transaccional constam do ANEXO V. O desvio fadefere-se a soma da variacdo das respostas
dos avaliadores por estilo de lideranca. "0" indmial concordancia; nimeros altos indicam menor
concordancia (alta variagdo) na avaliacdo dosad@es em relagdo aos comportamentos de lideranca

do lider.

A média de frequéncia para a gama completa deo edgillideranca é interpretada por referéncia a

tabela de frequéncia (0 -4), inserida no gréfico 7.
Gréfico 8 - Lideranga Transformacional

Freqgliéncia

Lideranca

Transformacional Total 0 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacdo 2.4
Colaboradores (14) 2.3
Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75 _—
Media de todos avaliadores 23
Desvio padrao todos avaliadores 1.3

Atributos Idealizados

(Al) O 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacdo 23
Colaboradores (14) 2.5
Media de todos avaliadores 25
Desvio padréao todos avaliadores 1.3

Comportamentos

Idealizados (C.id) O 1 2 3 4 media
Auto-Avaliagéo I 1.5
Colaboradores (14) 22
Media de todos avaliadores 22
Desvio padrao todos avaliadores 1.3

Motivacao Inspiracional

(MI) O 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacdo 3
Colaboradores (14) 25
Média de todos avaliadores 25
Desvio padréo todos avaliadores 1.2

Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75 —
Estimulo Intelectual (EI) o
o 1 2 3 4 media
Auto-Avaliagao 25
Colaboradores (14) 2.3
Media de todos avaliadores 23
Desvio padréao todos avaliadores 1.2
Consideragéo
Individualizada (C.In) O 1 2 3 1 media
Auto-Avaliagao 25
Colaboradores (14) 2.1
Media de todos avaliadores 21
Desvio padréao todos avaliadores 1.3
[

Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75

Gréfico 9 - Visdo Geral de Resultados de Lideranga

Esforco Extra

1 2 3 a media
Auto-Avaliacéo 27
Colaboradores (14) 2.5
Media de todos avaliadores 2.5
Desvio padrao todos avahadores 1.3
Eficacla .
o 1 2 3 a media
Auto-Avaliacéo 3
Colaboradores (14) 27
Media de todos avaladores 2.0
Desvio padrao todos avaliadores 1.2
Satisfag@o -
o 1 2 3 a media
Auto-Avaliacao 3
Colaboradores (14) 2.4
Media de todos avaliadores 2.4
Desvio padrao todos avaliadores 1.4
Os lideres mais eficazes atingem meédia
[

de resultados de todos os avaliadores
superior a 3.5
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O grafico 8 mostra que o lider B (A), em relacalidaranca transformacional total obteve dos seus
colaboradores a pontuagdo média 2,3, valor infaegrda pesquisa validadaliEnchmark(3,0-3,75),

0 mesmo acontecendo com os valores das carac&siskesta lideranca. O grafico 9 evidencia que o
lider ndo obteve nenhuma pontuacdo média que cadrgumos resultados dos lideres mais eficazes
(média superior a 3,5). Os graficos 10 e 11 mosttamo o lider e os seus avaliadores percebem a
frequéncia dos comportamentos do lider em relacdlidedanca transformacional e resultados
organizacionais, comparados com as Normas do MMgeweciando a comparacdo com a Norma

Universal.

Gréfico 10 - Comparacédo com as Normas: Lideranca Bnsformacional

Atributos lIdealizados (Al)

o média
Sua auto-avaliag@o 23
Seus avaliadores 25
Norma Universal (N =2,080) 25
Comportamentos ldealizados
(c.id) 0 media
Sua auto-avaliagcéo G 1.5
Seus avaliadores 22
Norma Universal (N =2,080) 26
Motivagéo Inspiracional (MD) 5 media
Sua auto-avaliag&o 3
Seus avaliadores 25
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Estimulo Intelectual (EI) o > meédia
Sua auto-avaliacao 25
Seus avaliadores 23
Norma Universal (N =2.080) 25
Consideragao
Individualizada (C.In) O 2 media
Sua auto-avaliag&o 25
Seus avaliadores 21
26

Norma Universal (N =2,080)

Gréfico 11 - Comparagdo com as Normas: Resultados de Lideranca

Esforgo Extra

a 3 media
Sua auto-avaliacido 2.7
Seus avaliadores G 25
Norma Universal (N =2,080) 26
Eficacia 0 3 média
Sua auto-avaliagao G 3
Seus avaliadores GGG 2.7
Norma Universal (N =2,080) 26
Satisfagao .
0 3 média
Sua auto-avaliacao I 3
Seus avaliadores G 24
25

Norma Universal (N =2,080)
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Do Grafico 10 conclui-se que as médias obtidas palider B (A) relativamente as categorias da

lideranca transformacional sao inferiores a da Nomiversal, a excepcédo do valor de Al, que € igual

O Gréfico 11 mostra que apenas, na eficacia, 0 Bd@) conseguiu dos seus avaliadores uma média

superior a da média da Norma Universal, emboraasto-avaliacdo apresente um valor superior.

Por sua vez, a tabela 15 mostra as questdes em mésmo lider teve as 10 médias mais altas de
avaliagdo. Foram consideradas todas as fontesafiagio. “Muitas Vezes” é definido como igual ou

maior que 3.0. Os diamantesndicam onde uma fonte especifica atribuiu a agabh “Muitas Vezes”.

Para optimizar a mensagem, o lider deve atingivadisgdo “Muitas Vezes” ou “Frequentemente,

sendo sempre”, sendo este o0 primeiro passo dewbdgemento da lideranca.

Tabela 15- Lideranca Transformacional: Estilos Fortes

Estilo de Liderancga

Auto-Avaliagio

Comportamentos de Alta Performance

+  Colaboradores (14

Demonstro um senso de poder e confianca. Atributos Idealizados
Gero orgulho nos outros por estarem

- _ Atributos Idealizados
associados a mim

Expresso confianca de que metas serdo .

Motivacéo Inspiracional
alcancadas.

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos .
outros por mim.

Atributos Idealizados

Trato os outros como individuo ao inves de . N . .
- Consideracao Individualizada

trata-los apenas como um membro do grupo.

Falo de forma otimista sobre o futuro * Motivacéo Inspiracional

Faco com que os outros olhem para os
problemas de muitos e diferentes angulos

Estimulo Intelectual

Articulo uma visé&o positiva e motivadora a .

N Motivac&o Inspiracional
respeito do futuro. ¢ P

Considero as consequéncias &ticas e morais

- Comportamentos ldealizado
das decisdes

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser .

~ Motivac&o Inspiracional
realizado.

Desta tabela conclui-se que o lider B (A), em @dags 5 categorias da lideranca transformacional,
evidencia a dominancia da categoria MI, seguid@ld&orém, constata-se que, a excepcdo de um
diamantes relacionado com Al, todos os outros diamantestsars na auto-avaliacdo. Os diamarses

indicam onde uma fonte especifica atribuiu a agatidMuitas Vezes”.

A tabela 16 integra as questdes em que o lider)Bgeéebeu as dez médias de frequéncia mais baixas
de avaliacdo no estilo de lideranca transformationados os avaliadores foram considerados. Os
triangulos A indicam onde uma fonte especifica atribuiu aorlftlana vez ou outra” ou “de forma

alguma”.
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Tabela 16- Lideranca Transformacional: Areas de desenvawim

Comportamentos de Baixa fregliéncia

Autc-Avaliagio

Colaboradores (14)

Estilo de Lideranca

Invisto meu tempo ensinando e treinando. - A Consideracao Individualizada
Vou além do interesse ssoal lo bem do L ]

pe pe - Atributos Idealizados
grupo.
Converso scbre minhas crencas e valores A

mais importantes.

Procuro alternativas diferentes ao solucionar

Comportamentos Idealizados

Estimulo Intelectual

problemas.

Considero cada individuo como tendo
necessidades, habiidades e aspiracoes A
diferentes em relac&o aos outros.

Consideracao Individualzada

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus

panibefodes Consideracao Individualizada

Re-examino suposicdes criticas

2 23 ¥ Estimuio intelectual
guestionando se s&o apropriadas.

Especifico a importancia de se ter um forte A

s Comportamentos Idealizados
senso de proposito.

Sugiro novas alternativas, maneiras de

2 e Estimulo Intelectual
realizar e completar as atividades.

Enfatizo a importancia de se ter um senso A

N, , Comportamentos Idealizados
unico de missio.

Os resultados desta tabela apontam para que oBidA), em relagdo as 5 categorias da lideranca
transformacional, tem desenvolver areas das ca#sg@rld, Al, C.In, El. Apenas ndo € indicada a
categoria MI.

O gréfico 12 evidencia as diferencas nas avaliagdge as frequéncias da auto-avaliacdo do lider e

dos seus avaliadores separados por fontes. Assbagmamesentam as diferencas de frequéncia
comparando a frequéncia da auto-avaliacdo com a&elos avaliadores em cada estilo de lideranca.
Quanto maior a barra, maior é a diferenca entreer@epcdo do lider e a percepcao dos seus
avaliadores, quanto ao comportamento do lider. Quan barra esta a esquerda a auto-avaliacdo
subavaliou a frequéncia naquele estilo. Quando reabest4 a direita o lider super-avalia a sua
frequéncia naquele estilo. Barras mais centralzaaddicam concordancia entre a auto-avaliagéo e a

dos seus avaliadores.
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Gréfico 12 - Diferenga entre a Auto-Avaliagdo e a dos Avaliadore

Sub-avaliacdo de sua Super -avaliacdo de sua
freqiéncia nesse estilo frequiéncia neste estilo
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Atributos Idealizados (Al) 02 I
Comportamentos |dealizados 07
(C.1d) -
Motivacéo Inspiracional (MI) 0.5 .
Estimulo Intelectual (E1) 0.2 I
Consideracédo Individualizada
04
(C.In) .
Recompensa Condicionada (RC) 0.3 l
Gerenciamento por Excecéo - 02
Ativo (GPE-A) ) I
Gerenciamento por Excecéo - 0o
Passivo (GPE-P) h
Laissez-faire (LF) -11
-4 3 2 1 0 1 2 3 4

Analisando este grafico, podemos dizer que o Bdbavaliou o seu comportamento nas categorias LF,

GPE-P e C.Id, com relevancia para LF e superavaljaum pouco, nas categorias Ml e C.In.

Complementando a informacao grafica, e visandadtiacuma percepcao global da avaliagdo do lider

B (A), em relacdo a gama completa dos estilosd#gdnca, apresentam-se de seguidas as tabelas 17 a
28, que evidenciam a extensdo das avaliacOes @@tich fornecidas pela auto-avaliacdo do lider e
pelos seus avaliadores. Os numeros correspondegqughcia de cada avaliagdo; o ponto mostra auto

- avaliacdo. A nao indicacdo de avaliacdo significee a questdo foi deixada em branco pelos
avaliadores.

Respostas dos Avaliadores — Lideranca Transformaaal

Tabela 17— Atributos Idealizados

Atributos Idealizados (Al)

| De forma alguma
Uma vez ou outra

N | Algumas vezes

! Muitas vezes

B Fraquentemente

Media

-

Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (14) 1 1 2 =] 3 2.7

Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (14) = 2 2 4 1 1.6
Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por
mim.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (14) 1 1 4 4 4 26

Demonstro um senso de poder e confiancga.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (14) 1 3 4 [5] 3
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Tabela 18- Comportamentos Idealizados

Comportamentos
Idealizados (C.1ld)

S| De forma alguma

Uma vez ou outra

N | Algumas vezes

@1 Muitas vezes

& Frequentemente

-

Media

Converso sobre minhas crengas e valores mais
importantes.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

1.8

Especifico a importancia de se ter um forte senso de
propésito.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (14)

22

Considero as consequéncias éticas e morais das
decisdes.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (14)

24

Enfatizo a importancia de se ter um senso unico de
missao.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

23

Tabela 19— Motivacao Inspiracional

Motivacao Inspiracional (Ml)

Uma vez ou outra

S| De forma zlguma

—

N Algumas vezes

“@| Muitas vezes

&~ F requentements

Média

Falo de forma otimista sobre o futuro.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (14)

25

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (14)

24

Articulo uma visao positiva e motivadora a respeito do
futuro.

Auto-Avaliacio

-

Colaboradores Level (14)

24

Expresso confian¢a de que metas serdo alcancadas.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (14)

[{=]

26
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Tabela 20— Estimulo Intelectual

Estimulo Intelectual (El)

Uma vez ou outra

S| De forma alguma

-

N Algumas vezes

@ | Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Re-examino suposigoes criticas questionando se sédo
apropriadas.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (14)

22

Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (14)

2.1

Fago com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

24

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

23

Tabela 21— Consideracéo Individualizada

Consideracao
Individualizada (C.In)

Uma vez ou outra

S| De forma alguma

-

N | Algumas vezes

@ Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Invisto meu tempo ensinando e treinando.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (14)

14

Trato os outros como individuo ao invés de trata-los
apenas como um membro do grupo.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (14)

26

Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiragtes diferentes em relagédo aos
outros.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

2.1

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (14)

21
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A analise dos resultados relevantes das tabelas2ll7foi efectuada na apresentacdo dos graficos 8 e

10 e das tabelas 15 e 16.
Respostas dos Avaliadores: Lideranca Transaccional

Tabela 22— Recompens@ondicionada

Recompensa Condicionada (RC)

©| De forma alguma
Uma vez ou outra

N| Algumas vezes

| Muitas vezes

| Frequeniemente

Média

-

Fornego assisténcia aos outros em troca de seus
esforgos.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (14) 1 3 4 3 22
Discuto quem € o responsavel por atingir metas
especificas de performance.

=

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (14) 2 3 1 4 1 1.9
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
as metas de performance sao alcangadas.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (14) 1 4 2 (5] 1 21
Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as
expectativas.

Auto-Avaliac&o .
Colaboradores Level (14) 2 1 2 4 5 26

Esta tabela mostra que o lider B (A) obteve dos saualiadores a pontuagcdo média de 2,2, que
conforme Gréfico constante do ANEXO V, se situaesos valores da pesquisa validadddechmark

(1-3).
Tabela 23— Gestao por Excepgéao (Activa)

Gerenciamento por Excecao:
Ativo (GPE-A)

S| De forma alguma
Uma vez ou outra

N Algumas vezes

=\ Muitas vezes

| Frequentemente

Média

-

Foco a atengao em irregularidades, erros, excegoes e
desvios dos padroes esperados.

Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (14) 1 1 1110 1 26
Concentro minha total atengdo em lidar com erros,
reclamacoes e falhas.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (14) 211|542 22

Mantenho-me a par de todos os erros.

Auto-Avaliacio
Colaboradores Level (14) 2 4162 24
Dirijo minha atengédo as falhas a fim de atingir os padroes
esperados.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (14) 1 1144 4 26
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Desta tabela conclui-se que o lider B (A) obteve skus avaliadores, neste estilo, a pontuagdo média

de 2,5, valor que, conforme Gréfico constante d&EXN V é superior ao dbenchmark1-2).

Respostas dos Avaliadores — Lideranca Nao Transaoaial

Tabela 24— Gestao por excepgao (Passiva)

= £ ©
Gerenciamento por Excecao: 51 8| 8| .| 8
- w | B 2 8|5
Passivo (GPE-P) sl s| 8| 2|8
5| =| 5| £| 3
@ E =2 3 o
o =S << = w
0 1 2 3 4 Media
Falho em interferir em problemas até o momento em que
eles se tornem sérios.
Auto-Avaliac&o .
Colaboradores Level (14) 4 38 1 08
Espero as coisas darem erradas para comecar a agir.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (14) 6 4 3 1 0.9
Demonstro acreditar firmemente que "se ndo esta
quebrado, ndo conserte™.
Auto-Avaliac&o .
Colaboradores Level (14) 4 4 2 1 1
Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos
antes de eu agir.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (14) 5 4 1 1 1

Esta tabela mostra que o lider B (A) obteve dos sealiadores, neste estilo, a pontuacdo média de

0,9, que se situa no intervalo de valores da psaqalidada dbenchmark0-1).

Tabela 25- Laissez -Faire

a| B ©
£ = @ 2z
- - E3 = b w T
Laissez-faire (LF) S| 3| 2| &5
El gl 2| 2%
sl | 5| E| 8
@ E = = i
(] = << = w
0 1 2 3 4 Média
Evito me envolver quando assuntos importantes surgem.
Auto-Avaliacédo -
Colaboradores Level (14) 8 3 1 1 1 09
Estou ausente quando necessitam de mim.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (14) 4 3 3 2 1 15
Evito tomar decis6es.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (14) 7 1 3 2 1 12
Demoro para responder questées urgentes.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (14) 8 3 1 1 1 09

Esta tabela evidencia que o lider B (A) obtevess avaliadores a pontuacdo média de 1,1, superior

aos valores da deenchmark0-1).
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Respostas dos Avaliadore- Resultados de Liderang

Tabela 26— Esfor¢co Extra

Esforco Extra

Uma vez ou outra

| Muitas vezes

| Frequentemente

©| De forma alguma

-

NI Algumas vezes

Média

Fago com que os cutros fagam mais do que o esperado.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (14)

Elevo o desejo dos ocutros de obter sucesso.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
afinco.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

Tabela 27- Eficacia

Eficacia

Uma vez ou outra

©| De forma alguma

ey

N [Algumas vezes

| Muitas vezes

& Frequentsmente

Media

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
relagéo ao trabalho.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (14)

e

Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Auto-Avaliac&o

Colaboradores Level (14)

Sou eficaz em atender as necessidades da organizacao.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (14)

Lidero um grupo que € eficiente.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

Tabela 28— Satisfagcdo

Satisfacao

S| De forma alguma

= | Uma vez ou oulra

M| Algumas vezes

©| Muitas vezes

+ | Frequeniemente

Média

Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatorios.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (14)

25

Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (14)

23
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A andlise dos resultados das tabelas 26-28 foiuefda na apresentacao dos Graficos 9 e 11.
Tabela Perguntas Abertas

As respostas do quadro seguinte consubstanciansimbege e ndo apresentam entre si nenhuma ordem

de importancia relativa.

Quadro 4 - Perguntas abertas do MLQ e respostas dos liderados

Perguntas Respostas

Dois ou 3 aspectos a melhorar no lider para ses efigiaz? Maior preparagdo/conhecimento, maior riegspide justica, melho

estratégia /planeamento e menos controlo

Um ponto/aspecto que dificulta a eficacia do lider? Condigdes fisicas e informaticas de trabalho,adgde prepoténcia

O que mais é de admirar no lider? Frontalidade, Prontiddo na resolugdo dos problemiasdia a dia,

compreenséo e ajuda na resolugdo dos problemdsrdnsnarios

As respostas sao coerentes com os valores obtdiadedanca transformacional total (inferiores das
pesquisa validada deenchmark cujas categorias tem de aperfeicoar, a excepcdidi.d8do também
adequadas ao seu tipo de lideranca dominante, GRifiva, ja caracterizada anteriormente e parecem
justificar a pontuacao de LF, superior aos valdeepesquisa validada denchmark

3.1.3 Lider C (S)

Os graficos e tabelas seguintes referem-se aoitidetificado como C (S), cuja gama completa dos
estilos de lideranca consta do grafico 13.

Gréfico 13 - Perfil versus Gama Completa dos Estilos de lidexang

Seus Avaliadores
Média dos pontos

Eficaz

= £ [22]
... =
Passivo ol - Ative

GPE(P)

Ineficaz
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A profundidade de cada cubo é indicativa do usoatka estilo, com maior ou menor frequéncia. Por
exemplo, LF é menos profundo e, por isso, deve seenos usado, ja as cinco categorias da Lideranca
Transformacional devem ser mais utilizadas. A dséenhorizontal (passivo/activo) evidencia-se no

sentido da escala e a dimenséao vertical (inefifiaa € baseada em estudos empiricos.

Analisando o Grafico 13, verifica-se que a lideemmdominante é a transformacional, que se
consubstancia num processo de influéncia em qué&eses levam os seus colaboradores a tomar
consciéncia do que € importante, estimulando-asaleeira a verem-se a si proprios, as oportunidades

e os desafios do meio ambiente de uma nova maneira.

A tabela de frequéncia (0-4) associada a estecgréfutilizada como referéncia nos restantes grsfic
gue dela necessitam
Auto — Avaliacao e Avaliacao dos Colaboradores

Os graficos seguintes apresentam a média da &@@lidgrnecida por cada fonte, para o estilo de
lideranca transformacional e os resultados deoedtl lideranca. Os gréficos relativos a lideranca
transaccional e ndo transaccional constam do ANEKO desvio padréo refere-se a soma da variacao
das respostas dos avaliadores por estilo de ligard®" indica total concordancia; niameros altos
indicam menor concordancia (alta variacdo) na agab dos avaliadores em relacdo aos

comportamentos de lideranca do lider.

A meédia de frequéncia para a gama completa deo edgillideranca é interpretada por referéncia a

tabela de frequéncia (0 -4), inserida no gréafico 13

Gréfico 14 - Lideranga Transformacional

Frequencia

wy3
o

=2 > o media

("]

rMedia de todos avaliadores =
Desvio padrao todos avaliadores 1

Comportamentos
Ideallzados (C.Id) O 1 2 = a

NN
uop

Desvio padréio todos avaliadores

Motivacao Inspiracional

nany o a Scia

N
%}
3
NN3
o0

Auto-avaliacao
Colaboradores (34)

Media de todos avaliadores z.G
Desvio padréio todos avaliadores =

Fesquisa validada de Benchmark 2.0 - 2.75

Estimulo Intelectual (E1) .
o 1 = > a media
Auto-svaliacso

2=

adores 0.0

sideracac
ac in) O 1 = = - media
2=
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Gréfico 15 - Visdo Geral de Resultados de Lideranca

Esforco Extra o

1 2 3 4 media
Auto-Avaliagdo b=
Colaboradores (34) 2.5
Media de todos avaliadores 2.5
Desvio padr&o todos avaliadores 1.2
Eficacia L
1 2 3 4 media
Auto-Avaliacdo 3
Colaboradores (34) 31
Media de todos avaliadores 3.1
Desvio padrao todos avaliadores 0.9
Satisfacao -
o 1 2 3 4 media
Auto-Avaliagdo 25
Colaboradores (34) 2.7
Meédia de todos avaliadores 2.7

Desvio padrao todos avaliadores 1

Os lideres mais eficazes atingem média
de resultados de todos os avaliadores
superior a 3.5

O grafico 14 mostra que o lider C (S), em relacdideaanca transformacional total obteve dos seus
colaboradores a pontuagdo média 2,6, valor infaegrda pesquisa validadaliEnchmark(3,0-3,75).

Nas categorias desta lideranca, também obteve ggidumédia inferior a da pesquisa validada de
benchmarka excepcéo da Al, em que obteve a pontuacdo médsa @ grafico 15 evidencia que o
lider ndo obteve nenhuma pontuacdo média que cadrgumos resultados dos lideres mais eficazes

(média superior a 3,5).

Os graficos 16 e 17 mostram como o lider e os seadiadores percebem a frequéncia dos
comportamentos do lider em relacdo a liderancasfoemacional e resultados organizacionais,

comparados com as Normas do MLQ, evidenciando @amgao com a Norma Universal.
Gréfico 16 - Comparagdo com as Normas: Lideranca Transformdciona

Atributos Idealizados (Al) o

1 2 3 4 media
Sua auto-a' iagéo 2
Seus avaliadores 3
Norma Universal (N =2,080) 25
Comportamentos ldealizados

(C.id) 0 1 2 3 E média

Sua auto-av: ao 25

Seus avaliadores 23

Norma Universal (N =2,080) 2.6
Motivagéo Inspiracional (MI1) o 1 > 3 " media

Sua auto liag&o 25

Seus avaliadores 26

Norma Universal (N =2,080) 26
Estimulo Intelectual (EI) o 1 > 3 4 media

Sua auto: liagao 28

Seus avaliadores 27

Norma Universal (N =2,080) 25

Consideracao

Individualizada (C.In) O 1 2 3 4 media

Sua auto liag&o 28

Seus avaliadores 24

Norma Universal (N =2,080) 26

80/165



Gréfico 17 - Comparacédo com as Normas: Resultados de lideranga

Esforco Extra 3
0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacao G 2
Seus avaliadores G 25
Norma Universal (N =2,080) 26
Eficacia 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacio I 3
Seus avaliadores I 3.1
Norma Universal (N =2,080) 26
Satisfacéao L
0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacédo I 25
Seus avaliadores G 27
Norma Universal (N =2,080) 25

Do Grafico 16 conclui-se que o lider C (S) relatiemte as categorias da lideranca transformacional,
obteve pontuagdo média superior a da Norma UnivessaAl e El, teve pontuacdo média igual em
Ml e inferior em C.In e C.Id.. O Grafico 17 mostrae o lider C (S) nos resultados de lideranca tem
pontuagdo média inferior a da Norma Universal erforEs Extra e pontuacdo média superior em

Eficacia e Satisfacao.

Por sua vez, a tabela 29 mostra as questdes er tider C (S) teve as 10 médias mais altas de
avaliagdo. Foram consideradas todas as fontesaliagio. “Muitas Vezes” é definido como igual ou

maior que 3.0. Os diamantesndicam onde uma fonte especifica atribuiu a agabh “Muitas Vezes”.

Para optimizar a mensagem, o lider deve atingivadisgdo “Muitas Vezes” ou “Frequentemente,

sendo sempre”, sendo este o0 primeiro passo dewbddemento da lideranca Vezes”.

Tabela 29- Lideranca Transformacional: Estilos Fortes

Comportamentos de Alta Performance Estilo de Lideranca

Auto-Avaliagho
+  Golaboradores (34)

Demonstro um senso de poder e confianca Atributos ldealizados

Considero cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracoes
diferentes em relacéo aos outros

Considero as consequéncias &ticas e morais
das decisdes.

Ajo de forma tal gue consigo o respeito dos
outros por minn.

Expresso confianca de que metas serao
alcancadas._

Procuro alternativas diferentes ao solucionar
problemas.

Vvou além do interesse pessoal pelo bem do
grupo.

Gero orgulho nos outros por estarem
associados a mim

Re-examino suposicdes criticas
questionando se s&o apropriadas.

Trato os outros como individuo ao invées de

trata-los apenas como um membro do grupo.

Consideracao Individualizada Al

Comportamentos ldealizados

Atributos ldealizados

Motivacao Inspiracional

Estimulo Intelectual

Atributos ldealizados

Atributos ldealizados

Estimulo Intelectual

Consideracao Individualizada Al
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Relacionando os pontos fortes de lideranca tramsfoional do lider C (S), conclui-se da tabela que,

das 5 categorias dessa lideranca, 0 mesmo evidedoiaminancia da categoria Al, seguida da C.Ind.

A tabela 30 integra as questdes em que o lider) @¢8beu as dez médias de frequéncia mais baixas
de avaliacdo no estilo de lideranca transformationados os avaliadores foram considerados. Os

triangulos A indicam onde uma fonte especifica atribuiu ao lider “Uma vez ou outra” ou “de forma

alguma”

Tabela 30 -Lideranca Transformacional: Areas de Desenvolviment

£
- g
= s
Comportamentos de Baixa freqUéncia 2 £ Estilo de Liderancga
H 38
Converso sobre minhas crencas e valores .
o ¢ A A Comportamentos ldealizados
mais importantes
Invisto meu tempo ensinando e treinando. - - Consideracao Individualizada
Ajudo os outros no desenvolvimento de seus . o .
J - Consideracao Individualizada .
pontos fortes
Enfatizo a importancia de se ter um senso A .
. L Comportamentos ldealizados
unico de missao
Falo de forma otimista sobre o futuro. Motivacé&éo Inspiracional

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser A

. Motivacdo Inspiracional
realizado. ¢ P

Especifico a importancia de se ter um forte

. Comportamentos ldealizados
senso de proposito

Articulo uma viséo positiva e motivadora a A

. Motivacdo Inspiracional
respeito do futuro. ¢ B

Sugiro novas alternativas, maneiras de A
realizar e completar as atividades.

Estimulo Intelectual

Faco com que os outros olhem para os

- Estimulo Intelectual
problemas de muitos e diferentes dngulos.

Esta tabela aponta para que o lider C (S), tenlsa desenvolver nas areas das categorias da lfderan

transformacional, a excepc¢éo da categoria Al.

O grafico a seqguir evidencia as diferencas nasamdas entre as frequéncias da auto-avaliacaaleo |i

e a dos seus avaliadores separados por fontesalashrepresentam as diferencas de frequéncia
comparando a frequéncia da auto-avaliacdo com aelos avaliadores em cada estilo de lideranca.
Quanto maior a barra, maior é a diferenca entreer@epcdo do lider e a percepcdo dos seus
avaliadores, quanto ao comportamento do lider. Quan barra esta a esquerda a auto-avaliagdo
subavaliou a frequéncia naquele estilo. Quando reab@std a direita o lider super-avalia a sua

frequéncia naquele estilo. Barras mais centralzaaddicam concordancia entre a auto-avaliacdo e a

dos seus avaliadores.
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Gréfico 18 - Diferencgas entre a auto-avaliagéo e a dos avaéado

Auto-Avaliagédo e Colaboradores Level (34) Avaliadores

Sub-avaliacéo de sua Super -avaliacéo de sua
fregiiéncia nesse estilo fregii&ncia neste estilo
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4

Atributos Idealizados (Al) -1

Comportamentos Idealizados
(C.Id)

0.2

Motivacdo Inspiracional (MI) 01

Estimulo Intelectual (EI) 0.1

(C.In)

Recompensa Condicionada (RC) 0.2

Gerenciamento por Excecéo -
Ativo (GPE-A)

0.8

Considerac&o Individualizada 0.4 .

Gerenciamento por Excecéo -

Passivo (GPE-P) 2

Laissez-faire (LF) 0

Este grafico mostra que o lider C (S) super-avadiguificativamente a sua frequéncia GPE-P e um

pouco a de GPE-A e C.In. Por sua vez, subavalfoegaéncia de Al.

Complementando a informacao grafica, e visandadtiacuma percepcao global da avaliagdo do lider
C (S), em relacdo & gama completa dos estilodddealica, apresentam-se de seguidas as tabelas 31 a
42, que evidenciam a extensdo das avalia¢des @rich fornecidas pela auto-avaliacdo do lider e
pelos seus avaliadores. Os numeros correspondegqughcia de cada avaliagdo; o ponto mostra auto

- avaliacdo. Se néo tiver indicacdo de avaliac@mestdo foi deixada em branco pelos avaliadores.

Respostas dos Avaliadores: Lideranca Transformaciai

Tabela 31- Atributos ldealizados

Atributos Idealizados (Al)

O De forma alguma
=1 Uma vez ou outra
N1 Algumas vezes
@1 Muitas vezes
| Frequentemente

Media

Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.

Auto-Avaliagdo -
Colaboradores Level (34) 2 10 9 9 28

Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.

Auto-Avaliagdo -
Colaboradores Level (34) 2 2 4 12 8 2.8

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por

mim.

Auto-Avaliagdo
Colaboradores Level (34) 2 5 14 13 3.1

Demonstro um senso de poder e confiancga.

Auto-Avaliagdo
Colaboradores Level (34) 3 2 11 17 3.3
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Tabela 32— Comportamentos Idealizados

Comportamentos
Idealizados (C.I1d)

©| De forma alguma

=[Uma vez ou outra

NI Algumas vezes

1 Muitas vezes

& Frequentemente

Media

Converso sobre minhas crencas e valores mais
importantes.

Auto-Avaliagao

Colaboradores Level (34)

INEY

1.2

Espe co a importancia de se ter um forte senso de
propoésito.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (34)

Considero as consequéncias éticas e morais das
decisdes.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (34)

©

3.1

Enfatizo a importancia de se ter um senso unico de
missao.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (34)

3

2

Tabela 33— Motivacao Inspiracional

Motivacao Inspiracional (MI)

© | De forma alguma

= Uma vez ou outra

N Algumas vezes

@ Muitas vezes

#| Frequentemente

Media

Falo de forma otimista sobre o futuro.

Auto-Avaliacgéo

Colaboradaores Level (34)

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado.

Auto-Avaliagao

Colaboradores Level (34)

Articulo uma visédo positiva e motivadora a respeito do
futuro.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (34)

Expresso confianga de que metas serao alcangadas.

Auto-Avaliagéo

Colaboradores Level (34)

@

Tabela 34— Estimulo Intelectual

Estimulo Intelectual (EIl)

©| De forma alguma

=1 Uma vez ou outra

N1 Algumas vezes

| Muitas vezes

& Frequentemente

Meédia

Re-examino suposicdes criticas questionando se séao
apropriadas.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (34)

Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (34)

Fago com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.

Auto-Avaliagao

Colaboradores Level (34)

]

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades.

Auto-Avaliagao

Colaboradores Level (34)
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Tabela 35— Consideracao Individualizada

Consideracao
Individualizada (C.In)

S| De formz alguma
= | Uma vez ou outra
M| Algumas vezes
| Muitas vezes

+ | Frequentemente

Média

Invisto meu tempo ensinando e treinando.

Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (34) 3|10 7 3 1 1.5

Trato os outros como individuo ao invés de trata-los
apenas como um membro do grupo.

Auto-Avaliagio .
Colaboradores Level (34) 2| 4

27

)]
-~

Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiragtes diferentes em relagéo aos
outros.

Auto-Avaliacbo .
Colaboradores Level (34) 2 4 9 110 3.1

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.

Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (34) 1T 110 7 7| 4 2.1

A andlise dos resultados relevantes das tabelas33%oi efectuada na apresentacdo dos Gréfices 14

16 e das tabelas 29 e 30.

Respostas dos Avaliadores — Lideranca Transaccional

Tabela 36 -Recompensa Condicionada

Recompensa Condicionada (RC)

O | De forma alguma
= | Uma vez ou outra
N | Algumas vezes

! Muitas vezes

* | Frequentemente

Media

Fornego assisténcia aos outros em troca de seus
esforgos.

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (34) 3 3

&)
-
N
IS

Discuto quem € o responsavel por atingir metas
especificas de performance.

Auto-Avaliagao -
Colaboradores Level (34) 1 [=] 5 8 4 2.3

Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
as metas de performance sao alcangadas.

Auto-Avaliagdo -
Colaboradores Level (34) 2 11 [5] 3 3 1.8

Expresso satisfacdo quando os outros correspondem as
expectativas.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (34) 1 5 11 i 26

K

Esta tabela mostra que o lider C (S) obteve dass@aboradores a pontuacdo média de 2,3, valor que

se enquadra no intervalo de valores da pesquistadal debenchmark(2-3).
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Tabela 37— Gestao por Excepgéo (Activa)

Gerenciamento por Excecao:
Ativo (GPE-A)

©| De forma alguma
= | Uma vez ou outra
N1 Algumas vezes
“1 Muitas vezes

+ | Frequentemente

Media

Foco a atengdo em irregularidades, erros, excegoes e
desvios dos padroes esperados.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (34) 10 1.8

2
)
o

Concentro minha total atengéao em lidar com erros,
reclamacodes e falhas.

Auto-Avaliagcao
Colaboradores Level (34) 3 8 8 8 1 1.9

Mantenho-me a par de todos os erros.

Auto-Avaliagao .
Colaboradores Level (34) 2 2 T 17 2 2.5

Dirijo minha atenc¢ao as falhas a fim de atingir os padrdes
esperados.

Auto-Avaliagao .
Colaboradores Level (34) 1 4 9 10

o
N
5]

De acordo com esta tabela, o lider C (S) obteventupcdo média de 2, 2, valor que, conforme Grafico

constante do ANEXO VI, é superior ao intervalo d®xes da pesquisa validadalmachmark1-2).

Respostas dos avaliadores — Lideranca N&o Transacoal

Tabela 38— Gestao por Excepgéo (Pas}iva

Gerenciamento por Excecgao:
Passivo (GPE-P)

©| De forma alguma
= Uma vez cu outra
N1 Algumas vezes

1 Muitas vezes

& Frequentemente

Media

Falho em interferir em problemas até o momento em que
eles se tornem sérios.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (34) 16 | 11 2 1 06

Espero as coisas darem erradas para comecgar a agir.

Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (34) 27 T 02

Demonstro acreditar firmemente que "se ndo esta
quebrado, ndo conserte".

Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (34) 10 4 3 1 1 o9

Demonstro que os problemas devem tornar-se crénicos
antes de eu agir.

Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (34) 23 5 2 03

Esta tabela mostra que o lider C (S) obteve dos salaboradores a pontuagdo média de 0,5, valor
que, conforme Grafico constante do Anexo VI, sgasito intervalo de valores da pesquisa validada (O-

1).
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Tabela 39— Laissez -Faire

@
- - = ~ w ey

Laissez-faire (LF) = 3| 2| 8§

= o o 2| £

E ] = @ ]

S| =| E| &| 2

@ E = S ©

(=1 = << = w

8] 1 2 3 4 Media
Evito me envolver quando assuntos importantes surgem.
Auto-Avaliagédo .
Colaboradores Level (34) 30 3 1 0.1
Estou ausente quando necessitam de mim.
Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (34) 23 9 1 03
Evito tomar decisoes.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (34) 24 5] 1 1 04
Demoro para responder questées urgentes.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 20 | 11 2 05

Esta tabela evidencia que o lider C (S) obtevesdas colaboradores a pontuacdo média de 0,3, que,
conforme Gréfico constante do ANEXO VI, se enquadrantervalo de valores da pesquisa validada
debenchmark.

Respostas Avaliadores — Resultados de Lideranga
Tabela 40— Esforco Extra

©

E| S| ¢ 2

| o & o | @
Esforco Extra ®| 3|2 & E

ElElel 2|

E 2 w| €

E|l | 5| 8|2

© E| | =2 o«

(] o < = |

o123 |4 Média
Fago com que os outros fagam mais do que o esperado.
Auto-Avaliac&o .
Colaboradores Level (34) 33995 23
Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 1 5110 6 | 11 26
Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
afinco.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 1 6 108 |7 24
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Tabela 41- Eficacia

Eficacia

2| De forma alguma
= | Uma vez ou outra
M| Algumas vezes
@ Muitas vezes

+ | Frequentemente

Meadia

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
relagdo ao trabalho.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 4 |10 12| 7 27

Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 1 1114 (14 33

Sou eficaz em atender as necessidades da organizagéao.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (34) 5112|186 33

Lidero um grupo que é eficiente.

Auto-Avaliagéo .
Colaboradores Level (34) 2 419 |15 32

Tabela 42- Satisfacdo

Satisfacao

| De forma alguma
| Uma vez ou ouira
N | Algumas vezes
@ Muitas vezes

& | Frequentemente

Meédia

Utilizo métodos de lideranga que sao satisfatorios.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (34) 213 |7 (16] 5 26

Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.

Auto-Avaliac&o .
Colaboradores Level (34) 516 |13 8 28

A analise dos resultados das tabelas 40 a 42doiwgfda na apresentacdo dos Graficos 15 e 17.
Perguntas Abertas

As respostas do quadro seguinte consubstanciansimbege e ndo apresentam entre si nenhuma ordem

de importancia relativa.
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Quadro 5 -Perguntas abertas do MLQ e respostas dos liderados

Perguntas Respostas

Dois ou 3 aspectos a melhorar no lider para ses efigiaz? A comunicacgdo; a acessibilidade, a pridgide, afabilidade e inspiragdo
de mais positividade em relagdo aos colaboradarekor a focalizagad
nas tarefas/actividades e melhor distincdo das sfieee que ndo sdo

urgentes.

Um ponto/aspecto que dificulta a eficacia do lider? A instabilidade dos objectivos estratégicos e agienais da organizacao,
a falta de comunicag&o com os subordinados, aigndacgestéo de topo; ja
falta de prioridade para as tarefas de gestdo @érmeato das tarefas

correntes.

O que mais é de admirar no lider? A confian¢a peisspelos subordinados, a autonomia que lheeosrd
defesa e valorizagdo da equipa, os conhecimentgmagmatismo, &
capacidade para resolugdo dos problemas e parsegangsforgos nesge
sentido, as capacidades humanas, o espirito de gruge entreajuda,
capacidade de motivar e mobilizar os outros

As respostas estdo em sintonia com os valoresoshdia lideranca transformacional total (inferiores
aos da pesquisa validada de benchmark), cujasoceEegem de aperfeicoar, a excepcao de Al. Estao
também de acordo com o tipo de lideranca domingnatesformacional, que, entre outros aspectos,

confere autonomia aos liderados, motiva os outnadaiza a equipa.
3.1.4 Lider D (C)

Os gréficos e tabelas seguintes referem-se ao itidatificado no trabalho como D (C), cuja gama

completa dos estilos de lideranca consta do gréafico

Gréfico 19 - Perfil versus gama completa de lideranca

Seus Avaliadores
Media dos pontos

Eficaz

£ [22]
Passivo GPE(A) L X Ativo IEI
s

GPE(P)

Frequencia

0 = D fonma aigumal
1= Uma wez ou

Ineficaz a
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A profundidade de cada cubo é indicativa do usoatka estilo, com maior ou menor frequéncia. Por
exemplo, LF é menos profundo e, por isso, deve seenos usado, ja as cinco categorias da Lideranca
Transformacional devem ser mais utilizadas. A dséenhorizontal (passivo/activo) evidencia-se no

sentido da escala e a dimenséao vertical (inefifiaa ¢ baseada em estudos empiricos.

O Gréafico 19 evidencia que a lideranca dominanéetg@nsaccional, associada a comportamentos de
estilo correctivo GPE (A), em que os lideres defirmadroes de conformidade, bem como standards de

performances"punem” os colaboradores que ndo cumprem esdesega

A tabela de frequéncia (0-4) associada a estecgréfutilizada como referéncia nos restantes grsfic

gue dela necessitam.
Auto — Avaliacao e Avaliacao dos Colaboradores

Os graficos seguintes apresentam a média da a@@lidgrnecida por cada fonte, para o estilo de
lideranca transformacional e os resultados deoedtl lideranca Os gréficos relativos a lideranca
transaccional e ndo transaccional constam do ANBXIO O desvio padrdo refere-se & soma da
variagdo das respostas dos avaliadores por estilmetranca. "0" indica total concordancia; numeros
altos indicam menor concordancia (alta variacdo)amaliacdo dos avaliadores em relacdo aos

comportamentos de lideranca do lider.

A média de frequéncia para a gama completa deo edgillideranca é interpretada por referéncia a

tabela de frequéncia (0 -4), inserida no gréafico 19

Gréfico 20 - Lideranca Transformacional

Freguéncia

= 3 a meaia

Modia do todos avaliadonos 2.4
Desvio padrao todos avaliadores 1

resquisa validada de Benchmark 2.0 - 2.75

Conslderacéo
Individuallzada (C.1n) © 1 2 £ 4 media
Auto-—Avaliachao I —— >
Colaboradoras (10) >

Modia do
Desvio pa

valiadoros 2.1
os avaliadores 1.3

resquisa validada de Benchmark 2.0 - 275
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Gréfico 21 - Visao Geral e Resultados de Lideranca

Esforco Extra o

1 2 3 4 media
Auto-Avaliacao I 33
Colaboradores (10) I 26
Media de todos avaliadores 26

Desvio padrao todos avaliadores 0.8

Eficacia
o

1 2 3 4 media
Auto-Avaliagao I 3
Colaboradores (10) 29
Média de todos avaliadores 2.9

Desvio padrédo todos avaliadores 0.9

Satisfagao L
0 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacao I 3.5
Colaboradores (10) 3

Meédia de todos avaliadores 3
Desvio padrédo todos avaliadores 0.7

Os lideres mais eficazes atingem média
de resultados de todos os avaliadores
superiora 3.5

O grafico 20 mostra que o lider D (C) obteve narlidica transformacional total uma pontuacdo média
de 2, 3 inferior a da pesquisa validadabéechmark(3.0-3.75). A nivel das respectivas categorias,
verifica-se também que a pontuacdo média obtiddegior a da pesquisa validada lbenchmark O

gréfico 21 evidencia que o lider ndo teve em nerhcategoria pontuacao dos lideres mais eficazes.

Os graficos 22 e 23 mostram como o lider e os seadiadores percebem a frequéncia dos
comportamentos do lider em relacdo a liderancasfoemacional e resultados organizacionais,

comparados com as Normas do MLQ, evidenciando @amgao com a Norma Universal.

Gréfico 22 - Comparagdo com as Normas: Lideranca Transformdciona

Motivacao Inspiracional (MI)

o 1 2 3 4 media

Sua auto-avaliagdo 28

Seus avaliadores 2.4

Norma Universal (N =2,080) 26
Estimulo Intelectual (El) o 1 > 3 a média

Sua auto-avaliag&o 28

Seus avaliadores 23

Norma Universal (N =2,080) 25

Consideragio
Individualizada (C.In) O 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacd@o 2

Seus avaliadores 21

Norma Universal (N =2,080) 2.6
Atributos Idealizados (Al) o 1 > 3 4 meédia

Sua auto-avaliagao 27

Seus liadores 2.7

Norma Universal (N =2.080) 25

Compeortamentos ldealizados

(C.id) O 1 2 3 4 meédia

Sua auto-avaliagdo I 1.5

Seus avaliadores 22

Norma Universal (N =2.080) 26
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Gréfico 23 - Comparagdo com as Normas — Resultados de Lideranca

Esforgo Extra 0

1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacado 3.3
Seus avaliadores GGG 26
Naorma Universal (N =2,080) 26
Eficacia 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacio I 3
Seus avaliadores I 29
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Satisfagao s
u] 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo I 35
Seus avaliadores G 3
Norma Universal (N =2,080) 25

Do Gréfico 22 conclui-se que o lider D (C) apreaerd categoria Al pontuagdo média superior a da
Norma Universal e pontuacdo média inferior nasarges categorias. O Grafico 23 evidencia que a
pontuacdo meédia obtida é superior & da Norma Usaveym Eficacia e em Satisfacdo e igual em

Esforco Extra.

As questdes abaixo foram aquelas em que o lidet)Defve as dez médias mais altas de avaliagao.
Foram consideradas todas as fontes de avaliacaatd®Vezes” é definido como igual ou maior que
3.0. Para optimizar a mensagem, o lider deve atingvaliacdo “Muitas Vezes” ou “Frequentemente,
sendo sempre”, sendo este o primeiro passo dewdgemento da lideranca. Os diamantesdicam

onde uma fonte especifica atribuiu a avaliacio tdduvezes”.

Tabela 43- Lideranga Transformacional — Estilos fortes

Auto-Avaliagho

Comportamentos de Alta Performance

*  Colaboradores (10)

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos
outros por mim.

Demonstro um senso de poder e confianca
Falo com entusiamo sobre o que precisa ser .

realizado.

Expresso confianca de que metas seréo .
alcancadas.

Sugiro novas alternativas, maneiras de .
realizar e completar as atividades

Invisto meu tempo ensinando e treinando.

Articulo uma vis&o positiva e motivadora a .
respeito do futuro._

“You além do interesse pessoal pelo bem do .
grupo.

Especifico a importancia de se ter um forte
senso de proposito.

Procuro alternativas diferentes ao solucionar
problemas.

Estilo de Lideranca

Atributos Idealizados
Atributos Idealizados
Motivacao Inspiracional
Motivacdo Inspiracional
Estimulo Intelectual
Consideracao Individualizada
Motivacao Inspiracional
Atributos Idealizados
Comportamentos Idealizado

Estimulo Intelectual
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Esta tabela mostra que no lider D (C) evidenciatqmiortes de todas as categorias da lideranca
transformacional, com predominancia de Al, seguldaMIl. Porém, os diamantas determinantes

para o resultado, foram obtidos, a excepc¢ao de Limafautoavaliacao.

As questdes abaixo sdo aquelas em que o lider Be¢€beu as dez médias de frequéncia mais baixas
de avaliacdo no estilo de lideranca transformationados os avaliadores foram considerados. Os
triangulos A indicam onde uma fonte especifica atribuiu aorlfttbna vez ou outra” ou de forma

alguma e, portanto, indicam as areas da lideraagaformacional que o lider deve desenvolver.

Tabela 44- Lideranca Transformacional — Areas de Desenmwwito

Auto-Avallagho
Colaboradores (10)

Comportamentos de Baixa freqgliéncia Estilo de Lideranga

Trato os outros como individuo ao invés de

r A Consideracao Individualizada
trata-los apenas como um membro do grupo.
Falo de forma otimista sobre o futuro. & A Motivacéo Inspiracional
Faco com que os outros olhem para os A

problemas de muitos e diferentes angulos.

Converso sobre minhas crencas e valores
mais importantes.

Enfatizo a importancia de se ter um senso
anico de misséo.

Considero as consequéncias ticas e morais
das decisbes.

Re-examino suposicdes criticas
questionando se sdo apropriadas.

Gero orgulho nos outros por estarem
associados a mim.

Considero cada individuo como tendo
necessidades, habiidades e aspiracdes
diferentes em relacéo aos outros.

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus
pontos fortes.

Estimulo Intelectual

Comportamentos Idealizados

Comportamentos Idealizados

Comportamentos |dealizados

Estimulo Intelectual

Atributos ldealizados

Consideracao Individualizada

Consideracao Individualizada

Esta tabela mostra que o lider D (C) necessitaeedenyolver areas de todas as categorias da liderang

transformacional, com realce para C.In e C.Id.

O grafico a seqguir evidencia as diferencas nasamdas entre as frequéncias da auto-avaliacaaleo li

e a dos seus avaliadores separados por fontesalashrepresentam as diferencas de frequéncia
comparando a frequéncia da auto-avaliacdo com aelos avaliadores em cada estilo de lideranca.
Quanto maior a barra, maior é a diferenca entreer@epcdo do lider e a percepcao dos seus
avaliadores, quanto ao comportamento do lider. Quan barra esta a esquerda a auto-avaliagdo

subavaliou a frequéncia naquele estilo. Quando reabest4 a direita o lider super-avalia a sua
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frequéncia naquele estilo. Barras mais centralzaddicam concordancia entre a auto-avaliagéo e a

dos seus avaliadores.

Grafico 24 - Diferenga entre a Auto-avaliagcdo e avaliacdo dtebooadores

(C.In)
Recompensa Condicionada (RC) 0.1

Gerenciamento por Excecéo -

Sub-avaliacéo de sua Super -avaliacéo de sua
frequéncia nesse estilo fregliéncia neste estilo
4 3 2 A 0 1 2 3 4

Atributos Idealizados (Al) 0 |

Comportamentos |dealizados 07

(C.ld) -

Motivacéo Inspiracional (MI) 04 .

Estimulo Intelectual (E1) 05 .

Consideracéo Individualizada 01 I

Ativo (GPE-A) 08 -

Gerenciamento por Excecéao - 06

Passivo (GPE-P) )

Laissez-faire (LF) -09

Este grafico mostra que o lider subavaliou a sgu&ncia em LF, GPE-P e C.Id e super-avaliou-a em
El, Ml e GPE-A.

Complementando a informacao grafica, e visandadtiacuma percepcao global da avaliagdo do lider
D (C), em relacdo a gama completa dos estilosdgealinca, apresentam-se de seguidas as tabelas 45 a
56, que evidenciam a extensdo das avaliacdes @&tich fornecidas pela auto-avaliacdo do lider e
pelos seus avaliadores. Os numeros correspondegquehcia de cada avaliacdo; o ponto mostra auto

- avaliacdo. Se néo tiver indicacdo de avaliac@mestdo foi deixada em branco pelos avaliadores.

Respostas dos avaliadores: Lideranca Transformaciah
Tabela 45— Atributos Idealizados

Atributos Idealizados (Al)

©| De forma alguma
Uma vez ou outra

N | Algumas vezes

! Muitas vezes

| Fraquentemente

Media

-

Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 1 4 4 23

Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.

.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 2 1 T 25

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por
mim.

.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 2 6 2 3

Demonstro um senso de poder e confianca.

.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 3 5 2 29
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Tabela 46— Comportamentos Idealizados

Comportamentos
Idealizados (C.ld)

Uma vez ou outra

©| De forma alguma

=y

M| Algumas vezes

| Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Converso sobre minhas crencas e valores mais
importantes.

Auto-Avaliagéo

Colaboradores Level (10)

1.9

Especifico a importancia de se ter um forte senso de
propaosito.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (10)

24

Considero as consequéncias éticas e morais das
decisdes.

Auto-Avaliacéo

-

Colaboradores Level (10)

22

Enfatizo a importancia de se ter um senso unico de
missao.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (10)

21

Tabela 47— Motivacao Inspiracional

Motivagao Inspiracional (Ml)

Uma vez ou outra

S| De forma alguma

-

N1 Algumas vezes

@ Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Falo de forma otimista sobre o futuro.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (10)

14

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (10)

2.8

Articulo uma visdo positiva e motivadora a respeito do
futuro.

Auto-Avaliacéo

-

Colaboradores Level (10)

25

Expresso confianga de que metas serdo alcangadas.

Auto-Avaliacio

Colaboradores Level (10)

26
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Tabela 48— Estimulo Intelectual

o | 8 .
El1 3| 8 E
- w L
Estimulo Intelectual (El) S| 3| t| &5
E| 8| 8| 2|5
£ © § 5| =
@ E o= =} o
(m] o <€ = w
D1 ]2 |3 |4 Media
Re-examino suposigoes criticas questionando se sao
apropriadas.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 1 41 5 23
Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.
Auto-Avaliacédo .
Colaboradores Level (10) 1 1 1 51 24

Fago com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (10) 212123 1.7

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades.

-

Auto-Avaliacédo
Colaboradores Level (10) 1 2|7 26

Tabela 49— Consideracao Individualizada

Consideracao
Individualizada (C.In)

Uma vez ou outra
N Algumas vezes
@ Muilas vezes
+ | Frequentemente

Média

© | De forma alguma

=y

Invisto meu tempo ensinando e treinando.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (10) 1141132 26
Trato os outros como individuo ao invés de trata-los
apenas como um membro do grupo.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (10) 5 113 12

Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiragtes diferentes em relagédo aos
outros.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (10) 2 2122 23
Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 1 415 23

A andlise dos resultados relevantes das tabelas4@5foi efectuada na apresentacdo dos Gréfices 20

22 e das tabelas 43 e 44.
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Respostas dos Avaliadores — Lideranca Transaccional

Tabela 50— Recompensa Condicionada

Recompensa Condicionada (RC)

©| De forma alguma
Uma vez ou outra

N Algumas vezes

W Muitas vezes

| Frequentemente

Média

-

Fornego assisténcia aos outros em troca de seus
esforcos.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (10) 1 1 T 1 27
Discuto quem é o responsavel por atingir metas
especificas de performance.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 2 1 5 14
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
as metas de performance sdo alcangadas.

-

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (10) 1 4 5 23
Expresso satisfagao quando os outros correspondem as
expectativas.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (10) 1 4 | 4 1 24

Esta tabela mostra que o lider D (C) obteve dos selaboradores uma pontuacdo meédia de 2,2 que,

conforme gréfico constante do ANEXO VII, se sitimintervalo de valores da pesquisa validada de

benchmark2-3).
Tabela 51— Gestao por Excepgéao (Activa)

Gerenciamento por Excecgao:
Ativo (GPE-A)

©| De forma alguma
Uma vez ou outra

N | Algumas vezes

| Muitas vezes

| Frequentemente

Media

-

Foco a atencao em irregularidades, erros, excecoes e
desvios dos padroes esperados.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 2 4 2 1 22
Concentro minha total atengd@o em lidar com erros,
reclamacoes e falhas.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 2 2 6 24

Mantenho-me a par de todos os erros.

Auto-Avaliacao -
Colaboradores Level (10) 4 4 2 28
Dirijo minha atengao as falhas a fim de atingir os padroes
esperados.

.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (10) 4 5 1 27

Esta tabela evidencia que o lider D (C) obteves#os colaboradores, neste estilo, a pontuacdo média
de 2,5, valor que, conforme Grafico ANEXO VII, épstior aos valores da pesquisa validada de

benchmark1-2).
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Respostas dos Avaliadores — Lideranca Nao Transaoaial

Tabela 52— Gestao por Excepgéo (Pas}iva

Gerenciamento por Excecgao:
Passivo (GPE-P)

Uma vez ou outra

S| De forma alguma
M| Algumas vezes
2 Muitas vezes

| Frequentemente

Média

iy

Falho em interferir em problemas até o momento em que
eles se tornem sérios.

Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (10) 5 113 12

Espero as coisas darem erradas para comecar a agir.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 71 1 03
Demonstro acreditar firmemente que "se ndo esta
quebrado, ndo conserte™.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 1131 1 13
Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos
antes de eu agir.

-

Auto-Avaliacéio
Colaboradores Level (10) 4 |1 2 1

A tabela mostra que o lider D (C) obteve dos selaboradores a pontuacdo média 0,9, valor que, de
acordo com o Gréfico constante do ANEXO VII, sew&dra nos valores da pesquisa validada de

benchmark0-1).

Tabela 53— Laissez - Faire

o E Q
E| S| w £
. . 3| 5| 8| g| &

Laissez-faire (LF) s 32| |5

|8 8| 2|5

2 @ g £ 3

o E o 2 o

(m] =2 L - w

D |1 |23 |4 Media
Evito me envolver quando assuntos importantes surgem.
Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (10) 5121 1 08
Estou ausente quando necessitam de mim.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 5|2 2 09
Evito tomar decisoées.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 6 2|2 1
Demoro para responder questdes urgentes.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 6|1 112 09
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Esta tabela mostra que o lider D (C) obteve dos selaboradores a pontuacdo média de 0,9, q

enguadra nos valores da pesquisa validabenchmark

Respostas dos Avaliadore— Resultados de Liderancg

Tabela 54— Esforgo Extra

g| £ @
Esforco Extra w| 38| 8|E
E| 2| 8| 4|58
8| a|E| 8| &
011234 Media
Fago com gue os outros fagam mais do que o esperado.
Auto-Avaliacio .
Colaboradores Level (10) 2131411 24
Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.
Auto-Avaliacao .
Colaboradores Level (10) 3152 29
Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
afinco.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (10) 1 3|41 26
Tabela 55— Eficacia
W E
E 5 @ g
- s = 3 g 15 w o
Eficacia IR IR
E| 2| E| g| 2
o E| B3| 5|8
a =] < = w
0|1 213 |4 Média

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
relagdo ao trabalho.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (10) 1 1 6| 2 29
Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (10) 1 212 )| 4 29

Sou eficaz em atender as necessidades da organizacgao.

Auto-Avaliacédo
Colaboradores Level (10) 216 |2 3

-

Lidero um grupo que é eficiente.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (10) 3|43 3

-
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Tabela 56- Satisfacao

Satisfacao

Uma vez ou outra

S| De forma alguma
M| Algumas vezes
@ Muitas vezes

| Frequentemente

Média

-

Utilizo métodos de lideranga que sao satisfatorios.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (10) 1712161 27

Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (10) 171613 32

Os resultados das tabelas 54 a 56 foram analisedagresentacéo dos Graficos 21 e 23.
Perguntas Abertas

As respostas do quadro seguinte consubstanciansimtege e ndo apresentam entre si nenhuma ordem

de importancia relativa.

Quadro 6 - Perguntas abertas do MLQ e das respostas dosdaera

Perguntas Respostas

Dois ou 3 aspectos a melhorar no lider para ses efigaz?| Liderar mais, mais determinagdo e maipacidade de ouvir, menos atengao as tarefag.

Um ponto/aspecto que dificulta a eficacia do lider? | Centrar-se muito nas tarefas, ser demasiado thiscre

O que mais € de admirar no lider? Trabalhar lado a lado com os colaboradores, a cggngéo e a disponibilidade para ajudar

As respostas adequam-se aos valores obtidos egdoedalideranca transformacional total (inferiores
aos da pesquisa validadalienchmark cujas categorias tem de aperfeicoar. Estdo tamieéacatdo

com o tipo de lideranca dominante GPE (Activaigeacterizada, designadamente no ponto 3.1.1

3.1.5 Lider E (D)

Os gréficos e tabelas seguintes referem-se ao itidatificado no trabalho como E (D), cuja gama

completa dos estilos de lideranca consta do grafico
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Gréfico 25 - Perfil versus completa dos estilos de lideranca
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A profundidade de cada cubo é indicativa do usoata estilo, com maior ou menor frequéncia. Por
exemplo, LF é menos profundo e, por isso, deve seenos usado, ja as cinco categorias da Lideranca
Transformacional devem ser mais utilizadas. A dséenhorizontal (passivo/activo) evidencia-se no

sentido da escala e a dimenséao vertical (inefifiaa é baseada em estudos empiricos.

Analisando o Gréafico 25, verifica-se que a lideemmdominante é a transformacional, que se
consubstancia hum processo de influéncia em quéees levam os seus colaboradores a tomar
consciéncia do que é importante, estimulando-asaleeira a verem-se a si proprios, as oportunidades

e os desafios do meio ambiente de uma nova maneira.

A tabela de frequéncia (0-4) associada a estecgréfutilizada como referéncia nos restantes grsfic
que dela necessitam.

Auto — Avaliacéo e Avaliagdo dos Colaboradores

Os graficos seguintes apresentam a média da &@@lidgrnecida por cada fonte, para o estilo de
lideranca transformacional e os resultados deoedtl lideranca. Os gréficos relativos a lideranca
transaccional e ndo transaccional constam do ANBXID O desvio padréo refere-se a soma da

variagdo das respostas dos avaliadores por estilmetanca. "0" indica total concordancia; numeros
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altos indicam menor concordancia (alta variacdo)amaliacdo dos avaliadores em relagdo aos
comportamentos de lideranca do lider.

A média de frequéncia para a gama completa deo edgillideranca é interpretada por referéncia a

tabela de frequéncia (0 -4), inserida no gréfico 25

Gréfico 26 - Lideranca Transformacional

Freqiiéncia

Lideranca

Transformacional Total O 1 2 3 4 meédia
Auto-Avaliacdo 3
Colaboradores (9) 2.7
s [
Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75
Media de todos avaliadores 27
Desvio padrao todos avaliadores 1.2
Atributos Idealizados
(A} O 1 2 3 4 meédia
Auto-Avaliacdo 3.3
Colaboradores (9) 2.9
Media de todos avaliadores 29
Desvio padrao todos avaliadores 1.3
Comportamentos
Idealizados (C.Id) O 1 2 3 4 meédia
Auto-Avaliagao 2.5
Colaboradores (9) 2.5
Meédia de todos avaliadores 25
Desvio padrao todos avaliadores 1.1
Motivacao Inspiracional
(M1) o 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacao 3.3
Colaboradores (9) 2.9
Meédia de todos avaliadores 29
Desvio padrao todos avaliadores 1
. - [
Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75
Estimulo Intelectual (EIl) o
o 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacao 33
Colaboradores (9) 27
Media de todos avaliadores 27
Desvio padréao todos avaliadores 1.1
Consideracao
Individualizada (C.In) O 1 2 3 4 media
Auto-Avaliacéo 28
Colaboradores (9) 2.5
Media de todos avaliadores 25
Desvio padréao todos avaliadores 1.4
[

Pesquisa validada de Benchmark 3.0 - 3.75

Gréfico 27 - Visdo Geral de Resultados de Lideranca

Esforgo Extra o

1 2 3 4 média
Auto-Avaliacao 37
Colaboradores (9) I 28
Meédia de todos avaliadores 28
Desvio padr&o todos avaliadores 1.2
Eficacia .
o] 1 2 3 4 média
Auto-Avaliagdo I 4
Colaboradores (9) 3.5
Media de todos avaliadores 35
Desvio padrdo todos avaliadores 0.6
Satisfagio -
o] 1 2 3 4 media
Auto-Avaliagio I 4
Colaboradores (9) 3.4
Media de todos avaliadores 3.4
Desvio padréo todos avaliadores 1.3

Os lideres mais eficazes atingem média
de resultados de todos os avaliadores
superior a 3.5
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O gréafico 26 mostra que o lider E (D), em relacdmeéranca transformacional total obteve dos seus
colaboradores a pontuacdo média2dé valor inferior aos da pesquisa validadebdachmark(3,0-
3,75). Nas categorias desta lideranca, também elpientuacdo média inferior a da pesquisa validada
de benchmark O grafico 27 evidencia que o lider ndo obtevehoera pontuacdo média que o

enquadre nos resultados dos lideres mais eficarstig superior a 3,5).

Os graficos 28 e 29 mostram como o lider e os seadiadores percebem a frequéncia dos
comportamentos do lider em relacdo a liderancasfoemacional e resultados organizacionais,

comparados com as Normas do MLQ, evidenciando @amgdo com a Norma Universal.

Gréfico 28 - Comparagdo com as Normas: Lideranca Transformdciona

Atributos Idealizados (Al) o 1 > 3 a B

Sua auto-avaliagdo 3.3

Seus avaliadores 29

Norma Universal (N =2,080) 2.5

Comportamentos ldealizados

(C.1d) 0 1 2 3 4 média

Sua auto-avaliagdo 25

Seus avaliadores 2.5

Norma Universal (N =2,080) 2.6
Motivacé@o Inspiracional (MI) o 1 > 3 4 media

Sua auto: liac&o 3.3

Seus avaliadores 2.9

Norma Universal (N =2.080) 26
Estimulo Intelectual (El) o 1 > 3 a média

Sua auto: liac&o 3.3

Seus avaliadores 2.7

Norma Universal (N =2,080) 2.5

Consideracao

Individualizada (C.In) O 1 2 3 4 média

Sua auto: liac&o 2.8

Seus avaliadores 2.5

Norma Universal (N =2,080) 2.6

Gréfico 29 - Comparagdo com as Normas — Resultados de Lideranga

Esforgo Extra 0 1 5 3 4 média
Sua auto-avaliacio I 3.7
Seus avaliadores G 2.8
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Eficacia 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacio | 4
Seus avaliadores 3.5
Norma Universal (N =2,080) 2.6
Satisfagao 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacio I 4
Seus avaliadores G 3.4
Norma Universal (N =2,080) 25
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Do Grafico 28 conclui-se que o lider E (D), relathente as categorias da lideranca transformacional,
obteve pontuacdo média superior a da Norma UnivemsaAl. Ml e El, teve pontuagdo média igual
em C.Id e inferior em C.In. O Grafico 29 mostra quéider E (D) nos resultados de lideranca tem

pontuacdo média superior aos da Norma Universal.

Por sua vez, a tabela 57 mostra as questdes er tider C (S) teve as 10 médias mais altas de
avaliagdo. Foram consideradas todas as fontesaliagio. “Muitas Vezes” é definido como igual ou

maior que 3.0. Os diamantesndicam onde uma fonte especifica atribuiu a agabh “Muitas Vezes”.

Para optimizar a mensagem, o lider deve atingivadisgdo “Muitas Vezes” ou “Frequentemente,

sendo sempre”, sendo este o0 primeiro passo dewbddemento da lideranca Vezes”.

Tabela 57- Lideranga Transformacional: Estilos Fortes

Auto-Avaliagho
Colaboradores (9)

Comportamentos de Alta Performance Estilo de Lideranga

Expresso conflanca de que metas serao
alcancadas.

-

Motivacéo Inspiracional

Sugiro novas alternativas, maneiras de . .
realizar e completar as atividades.

Estimulo Intelectual

“ou além do interesse pessoal pelo bem do + 4
grupo.

Atributos Idealizados

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus .

pontos fortes Consideracao Individualizada

Ajo de forma tal que consigo o respeito dos + +

outros por mim.

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser
realizado.

Procuro altemativas diferentes ao solucionar
problemas

Demonstro um senso de poder e confianca.

Considero as consequéncias éticas e morais

Atributos ldealizados

Motivacéo Inspiracional

Estimulo Intelectual

Atributos |dealizados

Comportamentos Idealizados

das decisdes.

Invisto meu tempo ensinando e treinando. Caonsideracao Individualizada

Esta tabela mostra que o lider E (D) apresentaopofurtes em todas as categorias da lideranca

transformacional.

As questdes abaixo sdo aquelas em que o lider Ee@peu as dez médias de frequéncia mais baixas
de avaliacdo no estilo de lideranca transformatiohados os avaliadores foram considerados. Os
triangulos A indicam onde uma fonte especifica atribuiu aorlftlena vez ou outra” ou de forma

alguma e, portanto, as areas da lideranca tranatbomal que o lider deve desenvolver.
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Tabela 58- Lideranca Transformacional:

Comportamentos de Baixa freqgiiéncia

Enfatizo a importancia de se ter um senso
unico de missao.

Trato os outros como individuo ao inves de

trata-los apenas como um membro do grupo.

Faco com gque os outros olhem para os
problemas de muitos e diferentes angulos.
Considero cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracdes
diferentes em relacdo aos outros
Re-examino suposicies criticas
guestionando se sao apropriadas.

Gero orgulho nos outros por estarem
associados a mim.

Especifico a importancia de se ter um forte
senso de proposito.

Articulo uma vis&o positiva e motivadora a
respeito do futuro.

Converso sobre minhas crencas e valores
mais importantes._

Falo de forma otimista sobre o futuro

Aute-Avallagho

B Colaboradores (9)

>

»

Areas de Desenvaivitn

Estilo de Lideranca

Comportamentos Idealizados
Consideracao Individualizada
Estimulo Intelectual
Consideracao Individualizada
Estimulo Intelectual
Atributos ldealizados
Comportamentos ldealizados
Motivacéo Inspiracional
Comportamentos ldealizados

Motivacédo Inspiracional

Esta tabela evidencia que o lider E (D) necesstalesenvolver areas de todas as categorias da

lideranca transformacional, com realce para C.Id.

O grafico a seguir evidencia as diferencas nasadas entre as frequéncias da auto-avaliacaaleo |i

e a dos seus avaliadores separados por fontesakashrepresentam as diferencas de frequéncia
comparando a frequéncia da auto-avaliacdo com aelos avaliadores em cada estilo de lideranca.
Quanto maior a barra, maior é a diferenca entreer@epcdo do lider e a percepcdo dos seus
avaliadores, quanto ao comportamento do lider. Quan barra esta a esquerda a auto-avaliagdo
subavaliou a frequéncia naquele estilo. Quando reabestd a direita o lider super-avalia a sua
frequéncia naquele estilo. Barras mais centralzaaddicam concordancia entre a auto-avaliacéo e a

dos seus avaliadores.

Grafico 30 — Diferenca entre a Auto-avalia¢éo e avaliag@ocdteboradores

Sub-avaliaco de sua
frequéncia nesse estilo

Super -avaliacdo de sua
frequéncia neste estilo

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Atributos Idealizados (Al) 04 .
Comportamentos Idealizados o
(C.1d) |
Motivacao Inspiracional (MI) 0.4 .
Estimulo Intelectual (El) 06 -
Consideracao Individualizada

o [

(C.In)
Recompensa Condicionada (RC) 0 |
Gerenciamento por Excecao - o7
Ativo (GPE-A) -
Gerenciamento por Excecso - 0.1
Passivo (GPE-P)
Laissez-faire (LF) -0.3

-4 3 2 1 o 1 2 3 4
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Deste grafico conclui-se que o lider E (D) subawalim pouco a sua frequéncia em LF e super-

avaliou a frequéncia em Al, Ml, El, C.In e GPE-A.

Complementando a informacao grafica, e visandadtiacuma percepcado global da avaliagdo do lider
E (D), em relagdo a gama completa dos estilosdéeainca, apresentam-se de seguida as tabelas 59 a
70, que evidenciam a extensdo das avaliacdes @&tich fornecidas pela auto-avaliacdo do lider e
pelos seus avaliadores. Os numeros correspondegqughcia de cada avaliagdo; o ponto mostra auto

- avaliacdo. Se nao tiver indicacéo de avaliac@piestao foi deixada em branco pelos avaliadores.

Tabela 59- Respostas dos Avaliadores: Lideranca Transfaonakt

o | B o
51 3| 8 £
- - o ~N v o
Atributos ldealizados (Al) | 3| &| g3
£l 2| 8| 2|8
o o S = =3
@ E|l 3| 5| 2
(= =2 << = w
0 1 2 |3 [4 Média
Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.
Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (9) 2 1 1 1 4 2.4
Vou além do interesse pessoal pelo bem do grupo.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 2 3 4 32
Ajo de forma tal que consigo o respeito dos outros por
mim.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 1 1 1 6 3
Demonstro um senso de poder e confianga.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 1 2 4 2 28
Tabela 60— Comportamentos Idealizados
Comportamentos L%, 2 . %
Idealizados (C.Id) £ g| 2| %
5 2| 2| F
(=] =< = [
[s] 2 [ 3[4 Media

Converso sobre minhas crencas e valores mais
importantes.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) 1 3 3 2 27
Especifico a importancia de se ter um forte senso de
proposito.

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 1 3 3 1 2.4
Considero as consequéncias éticas e morais das
decisdes.

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 2 1 3 3 28
Enfatize a importancia de se ter um sensco Gnico de
misséo.

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 1 1 2 2 1.8
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Tabela 61— Motivacao Inspiracional

Motivacao Inspiracional (MI1)

Uma vez ou oufra

©|De forma elguma

-

N Algumas vazes

B Frequentemente

Media

Falo de forma otimista sobre o futuro.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (9)

Falo com entusiamo sobre o que precisa ser realizado.

Awuto-Avaliacao

Colaboradores Level (9)

Articulo uma viséo positiva e motivadora a respeito do
futuro.

Awuto-Avaliacdo

Colaboradores Level (9)

Expresso confianga de que metas serao alcancadas.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (9)

Tabela 62- Estimulo Intelectual

Estimulo Intelectual (EIl)

Uma vez ou outra

S| De forma alguma

-

M| Algumas vezes

| Frequentemente

Media

Re-examino suposicdes criticas questionando se sao
apropriadas.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (9)

2.4

Procuro alternativas diferentes ao solucionar problemas.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (9)

2.9

Fago com que os outros olhem para os problemas de
muitos e diferentes angulos.

Auto-Avaliacdo

.

Colaboradores Level (9)

Sugiro novas alternativas, maneiras de realizar e
completar as atividades.

Auto-Avaliacao

Colaboradores Level (9)

Tabela 63 -Consideragéo Individualizada

Consideracao
Individualizada (C.In)

Uma vez ou outra

©| De forma alguma

-

M| Algumas vezes

“| Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Invisto meu tempo ensinando e treinando.

Auto-Avaliacdo

Colaboradores Level (9)

28

Trato os outros comeo individuo ao invés de trata-los
apenas como um membro do grupo.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (9)

Considero cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiracdes diferentes em relacéao aos
outros.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (9)

2.1

Ajudo os outros no desenvolvimento de seus pontos
fortes.

Auto-Avaliacéo

Colaboradores Level (9)

31
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A andlise dos resultados relevantes das tabelas3%oi efectuada na apresentacéo dos Gréafices 26

28 e das tabelas 57 e 58.
Respostas dos Avaliadores — Lideranca Transaccional

Tabela 64- Recompensa Condicionada

Recompensa Condicionada (RC)

Uma vez ou outra

2| De forma alguma
NI Algumas vazes
@ Muitas vezes

| Frequentemente

Média

-

Fornego assisténcia aos outros em troca de seus
esforgos.

Awuto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) 3 2 4 24

Discuto quem € o responsavel por atingir metas
especificas de performance.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (9) 3 2 1.6
Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando
as metas de performance sdo alcangadas.

FNE

Awuto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) 1 1 3 1 3 24
Expresso satisfagdo quando os outros correspondem as
expectativas.

Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 1 2 5] 34

Esta tabela mostra que o lider D (E) obteve dos selaboradores a pontuacdo média de 2,5, valor
que, de acordo com@rafico constante do ANEXO VIII, se enquadra ndsnes da pesquisa validada

debenchmark2-3).

Tabela 65— Gestao por Excepgéao (Activa)

Gerenciamento por Excecgao:
Ativo (GPE-A)

Uma vez ou oufra

S| De forma alguma
M| Algumas vezes
| Muitas vezes

| Frequentemente

Média

Foco a atencédo em irregularidades, erros, excegoes e
desvios dos padrées esperados.

Auto-Avaliacéo B
Colaboradores Level (9) 111125 22

Concentro minha total atengdo em lidar com erros,
reclamagoes e falhas.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (9) 6|21 24

Mantenho-me a par de todos os erros.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 111 3|4 29
Dirijo minha atengéo as falhas a fim de atingir os padrées
esperados.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) 2152 3
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Esta tabela evidencia que o lider D (E) obtevesdos colaboradores a pontuacdo média de 2,6, que,
de acordo com &rafico constante do ANEXO VIII, é superior aosorak da pesquisa validada de
benchmark1-2).

Respostas dos Avaliadores — Lideranca Nao Transaoaial

Tabela 66— Gestao por Excepgéo (Passiva)

Gerenciamento por Excecao:
Passivo (GPE-P)

2| De forma alguma
Uma vez ou outra

M| Algumas vezes

©| Muitas vezes

+| Frequentemente

Meédia

-

Falho em interferir em problemas até o momento em que
eles se tornem sérios.

.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) 3] 2 03

Espero as coisas darem erradas para comecgar a agir.

.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) T 1 1 04
Demonstro acreditar firmemente que "se ndo esta
quebrado, ndo conserte™.

Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 3 2 1 08
Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos
antes de eu agir.

.

Auto-Avaliacdo
Colaboradores Level (9) T 1 01

Esta tabela mostra que o lider D (E) obteve dos selaboradores a pontuacdo média 0,4, valor que,

conforme Grafico constante do anexo V8B enquadra no intervalo de valores da pesquigtadal de

benchmark0-1).

Tabela 67— Laissez-Faire

s | = @
£ =5 @ =
- - &| 2| & e | =
Laissez-faire (LF) S| 3| 2| 5| 5
E|l 2| 8| 2| %
S £ ] =
= @ S = o
a3 E = = @O
(=] =2 < = uw
o] 1 2 3 4 Media
Evito me enveolver quando assuntos importantes surgem.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 8 1 02
Estou ausente quando necessitam de mim.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 8 1 02
Evito tomar decisées.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 5} 2 1 0.6
Demoro para responder questées urgentes.
Auto-Avaliacdo -
Colaboradores Level (9) 8 1 02
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Esta tabela mostra que a pontuacdo média obtidalider D (E) dos seus colaboradores foi de 0,3,
que, conforme Gréfico constante do anexo VI, squadra nos valores da pesquisa validada de
benchmark0-1).

Respostas dos Avaliadores — Resultados de Lideranga

Tabela 68— Esforco Extra

Esforco Extra

Uma vez ou outra

S| De forma alguma
N1 Algumas vezes
| Muitas vezes

| Frequentemente

-

Média

Fago com gue os outros fagam mais do que o esperado.

-

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (9) 1 2151 26

Elevo o desejo dos outros de obter sucesso.

Auto-Avaliacéo .
Colaboradores Level (9) 1 113 | 4 3

Aumento a vontade dos outros em tentar com maior
afinco.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (9) 1 5| 2 29

Tabela 69- Eficacia

Eficacia

quentemente

Uma vez ou outra

S| De forma alguma
M| Algumas vezes
1 Muitas vezes

B Fr

-
|

Média

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em
relagéo ao trabalho.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (9) 1126 36

Sou eficaz em representar meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (9) 27 38

Sou eficaz em atender as necessidades da organizagao.

Auto-Avaliacéo
Colaboradores Level (9) 171513 32

Lidero um grupo que é eficiente.

Auto-Avaliacao
Colaboradores Level (9) 11315 34
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Tabela 70- Satisfacdo

g £ @
Satisfacao HEIRIE IR

E| S| 8| a|5

£ | 5| 8| &

o| E| &2 5|8

(o = =g = w

01|23 |4 Média
Utilizo métodos de lideranga que sao satisfatorios.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 1 2|6 33
Trabalho com os outros de maneira satisfatoria.
Auto-Avaliacdo .
Colaboradores Level (9) 1 117 34

A andlise dos resultados das tabelas 68 a 70doiwefda na apresentacédo dos Graficos 27
Perguntas Abertas

As respostas do quadro seguiob@substanciam uma sintese e ndo apresentam iemérensma order

de importancia relativa.

Quadro 7 - Perguntas abertas do MLQ e respostas dos lide

Perguntas Respostas

Dois ou 3 aspectos a | Ser mais exigente, ter formacdo em lideranga evag#ib das equipas, comunicar aos colaboradore
melhorar no lider para ser conjunto as alteragdes de procedimentos e legslaed mais frontal e direc

mais eficaz?

Um ponto/aspecto que | As condi¢cdes de trabalho/informaticas, o ndo cumgmio dos compromissos assumidos cormr
dificulta a eficacia do | colaboradores, a falta de formacéao e a dificuladfddsciplinar e valorizar a equif

lider?

O que mais é de admirar A capacidade de comunicagdo e bom senso, a forrigg\aeh como lida com os funcionariosautonomia
no lider? que confere, ¢humanidade e a persisténcia, a valorizagdo da &qugbalhar lado a lado com
colaboradores, a compreensao e a disponibilidara ajudar.

As respostas estdo em sintonia com os valoresasbtid liderancga transformacional total (inferic
aos da pesquisa validadaliBnchmark), cujas categorieem de aperfeicoar. Estdo também de aci

com o tipo de lideranca dominante, tiformacional, ja caracterizada anteriorm.

3.2 Analise de Dadof€omplementar
A recolha dos dados a seguir apresentiquadro 8 e graficos 31 e 3@ve como fonte document

de gestdo interna dos Servigos, produzidos por Aplecacdo de Gestdo de /ndimentos, e
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informacdes escritas prestadas pelos respectivegoRsaveis. O objectivo da sua utilizacdo foi o de

aferir se o nivel de desempenho dos funcionarigsS#vicos investigados esta em consonéncia com

os resultados do questionario em relacdo ao tiginleanca.

Quadro 8 — Atendimentos em 2009 dos Servigos investigados

Atendimento em 2009

Total Nmuqueigo N.© Médio mgldtijgn diario
Distrito Concelho Localidade Atend. . Mensal
Geral diario de Atend de
atend. ) atend./func.
Gondoma Gondoma 163.13: 65E 13.59¢ 73
Maia Maia 86.98¢ 34¢ 7.24¢ 39
Porto |Matosinhos [Matosinho 115.25¢ 465 9.60¢ 39
Vila Nova de |\ .- Nova Gaid 178.345 716 14.8p2
Gaie

42

Este quadro apenas evidencia a vertente quarsitdivatendimento. Os niumeros ndo podem ser

encarados com valor absoluto em relacdo ao desémpedividual e do Servico, porquanto ndo so

ndo sdo retratados os volumes de atendimentosegigiados no sistema, nos periodos em que o

mesmo possa ter estado inoperacional, como tamketwpedo de registo depende da organizacdo de

cada servigo. Por outro lado, a média de atendoaa¢pende, ainda, da complexidade do assunto a

tratar.

Grafico 31 — Total e Média Mensal de Atendimentos, em 2009
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Gréfico 32 — Média diaria atendimentos e média diaria pocifumario, em 2009
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Dada a natureza especificamente técnica da Ardy @ investigada, cuja misséo se concretiza no

desenvolvimento de projectos, ndo sdo apresentizdios quantitativos.

Para a avaliacdo do desempenho individual (que &mer com o0 numero de objectivos
contratualizados e competéncias), por questdo aédeacialidade, ndo foi possivel aceder as
avaliacbes dos funcionarios. Entdo, optou-se pantjnolo da classificacdo qualitativa constante do
folneto SIADAP3 da Direcgcdo-Geral da AdministragdoEmprego Publico (ANEXO-IX), obter,
embora sem publicar, os totais por categoria, dtlids pelos avaliadores, abstraindo da decisab fina
do Conselho de Avaliacdo de Desempenho, pelo thsta estar condicionada pelas quotas legalmente
estabelecidas. Os totais respeitam a totalidade fulosonarios, que é superior ao niamero dos

respondentes ao questionario.

Uma vez que a teoria aponta, também, para a irdlaéta lideranca no desempenho organizacional,
obviamente relacionado com o desempenho indivighaag avaliar o desempenho dos servigos/equipas

dos lideres do estudo, partindo dos objectivosamp@mais dos mesmos, elaborou-se a escala seguinte:

Excelente -Supera 75% dos objectivos e atinge os restantes 25%
Relevante Supera 25% dos objectivos e atinge os restantes 75%
Adequado -Atinge todos os objectivos e pode superar até 25%

Inadequado -Nao atinge todos os objectivos

Remetendo, agora, para os resultados do MLQ, darstaque existe uma diferenga entre a auto-

avaliagdo dos 5 lideres e a efectuada pelos sdaisocadores (notando-se uma super-avaliagdo por
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parte do lider), do que resulta, em relacdo adig transformacional total, um desvio padrao,

variavel entre 09 e 1, 2.

Em relacéo as pontuacdes obtidas por cada lidetegaria de lideranca, na tabela seguinte, apeesent

se a respectiva sintese.

Tabela 71 -Sintese da Pontuacdo média dos Lideres e LideBomanante

Pontuagio do lider Pesquisa validada benchemark Norma Universal
Estilos e Resultados de Lideranga Lider A]Lider |Lider |Lider |[Lider |Lider A |Lider [Lider |[Lider |Lider [Lider |Lider [Lider |Lider |Lider
) B{A} [C{S) |D(C) [E{D) |1 B{A}y [C(S) |D(C) [E(D) AW} |B{A} [C(S) |D(C) [E(D)
Atributos idealizados 3.1 28 3 27 29 25
Comportamenta Idealizados 24 2.2 2.3 22 2.5 26
Lideranga Mativagdo Inspiracional 3 28 26 24 29 20375 26
Tranformacional Estimulo Intelectual 2.6 2.3 27 23 2.7 - 25
Consideragdo Individualzida 27 2.1 24 2.1 248 26
Lideranca Transformacional total 2.7 2.3 26 2.3 27
Lideranga Recompensa condicionada (RCY 28 73 73 77 25 2.3 75
Transaccional Gestdo por Exceppdo (Activa) - (GPE (4) P R P Y Y 1-2 17
Lideranga néo Gestdo por Excepgdo (Passiva) - GPE (P) 0f 04 i) 04 04 0-1
transaccional Laissez-Faire (LF) 0.3 1.1 0.3 04 0.3 0-1 043
Esforgo Extra 992 75 75 76 78
Resultados de Lideranca|Encacia 37 77 EX] 70 95
Satisfagin 3.3 2.4 2.7 3 34
99 25 25 Oz lideres mais eficazes atingem medias de resultados de todos os
T Tranzs| 26 |Trans| 27 avaliadores superiores 2 3.5
ransa )
L . accion|Transflaccion| Transf
Lideranga Dominante ccional
GPE al |ormac| al [ormac
@) GFE | ional | GPE | ianal
(A) A

Os lideres C (S) e E (D) apresentam o estilo derditta transformacional como dominante e os
restantes lideres tém como dominante o estilo dcaisnal, sub-categoria Gestdo por Excepcgédo
(Activa).

Comparando a pontuacdo média obtida com a pesgalisada debenchmark considerada, como ja
referido, a mais fidvel, todos os lideres apresentalores inferiores, no que respeita a lideranca
transformacional total. Relativamente a Norma Ursiak existem valores superiores e inferiores. No
qgue concerne a lideranca Transaccional (RC), aupgéb média de todos os lideres enquadra-se nos
da pesquisa validada senchmarkEm relacdo a Norma Universal, o lider A (J) teator superior, 0
lider E (D), valor igual e os restantes valoresriofes. Na sub-categoria GPE (A), todos os lidénes
pontuacdo media superior aos valores da pesquiisida@ debenchmarke da Norma Universal. Na
lideranca N&o Transaccional, sub-categoria GestidoExcepcdo (Passiva), todos os lideres tém
pontuacdo media que se enquadra nos valores daisgesglidada dbenchmarle inferior a da Norma
Universal. Na sub-categoritissez-faire,0 lider B (A) tem uma pontuacdo média superioraa d
pesquisa validada deenchmarle & da Norma Universal. Todos os outros lidemasp@ntuacdo média
que se enquadra na pesquisa validadaetehmark Em relagdo a Norma Universal, o lider A (J), C

(S) e E (D) apresentam valores inferiores e o IEL), tem pontuacdo media igual.
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Quanto aos resultados de lideranca, nenhum dosedideinge médias de resultados de todos os

avaliadores superiores, a 3.5, média dos liderésefiaazes.

Relacionando estes dados com os totais das caeglariavaliacdes de desempenho individual e com a
avaliacdo de desempenho do servi¢o/equipa dogsidsaliados, concluimos que se comprova o que a
teoria aponta de que a lideranca transformacianfialeincia positivamente o desempenho individual e
0 organizacional, pois os lideres com a liderangasformacional como dominante tém, em relacéo
aos restantes lideres, maior numero de funcionédosclassificacdo dexcelentee deRelevanteNao

tém nenhuma avaliacdo tledequadae o seu servigo/equipa obteve avaliag@drelevante

No entanto, para além dos outros lideres terempemdm menor nimero, classificacdes individuais
de desempenho dexcelentee Relevantee nenhuma de inadequado, o servigo do lider D @
lideranca dominante é a transaccional - GPE (Agtioateve avaliacdo deelevante Esta situacao,
parece validar o modelull Rangerda lideranca (Bass e Rigio, 2006), que consideeaugn mesmo
lider pode assumir condutas de um lider transaacmnde um lider transformacional, dependendo da
sua capacidade para interpretar correctamente aact@asticas da situacdo, do contexto
organizacional, dos subordinados e das tarefagegue@m de realizar. No entanto, necessita de ser

melhor investigada.

Também podemos dizer, considerando a gama conguetastilos de lideranca que todos os lideres
tém bom perfil de lideranca, porquanto, € baixaoatymcdo meédia na sub-categoasssez faire
(mesmo o lider B (A), que apresenta o maior vaboultrapassa em 0.1 o valor maximo da pesquisa
validada debenchmark Para além disso, mesmo os lideres com lideraragesaccional como
dominante tém boas frequéncias nas componentesfdraracionais. Porém, como o comprovam 0sS
resultados das respostas abertas e os gréfic@seadmsa desenvolver, ha na lideranca transformalgion

aspectos que os lideres devem melhorar, finaligadea qual é também usado o MLQ.

Para a reflexdo sobre o impacto do GE e dos Slogseportam no desenvolvimento do estilo de
lideranga transformacional e na criacdo e gestaoodbecimento, foram utilizadas como fontes as
sucessivas leis organicas e estatutos dos Instiamoestudo, documentos de diversa natureza, muitos
deles produzidos pela ou com a participacao dastigaslora, designadamente cosp@nsoy pelo ISS,

IP, dos requisitos de negdécio das aplicagiesdo SISS.

De toda essa analise, podemos dizer que o ISSpIR, éP vém trilhando, em conjunto, um caminho
de eliminacdo de procedimentos e processos marhexs,como de implementacdo de aplicacbes

informéticas (de negécio e de gestao, nomeadardataevarehouse e data miningservicos digitais,
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resultado e fomentadores da criacdo e da gestacownloecimento, o que contribuiu para que a
seguranca social esteja nos lugares cimeiros dergo\electronico em PortugdD. back-officevem
dando lugar adéront-office apostou-se na formacéo no uso das novas tecaslegiso das aplicacoes,
vém-se (apesar da estrutura hierarquica-funciamalainda impera na administracédo publica), diluindo
as hierarquias para a tomada de decisdo. Vém+s&gta, incrementando redes de conhecimento,
conhecimento tacito que se vai transformando enlicéixp difundido através de manuais de
procedimentos. Isto €, com a sinergia de todosseewindo a criar, a difundir e gerir conhecimento.
Mudaram-se chefias e mentalidades, exigindo-sentsehefes” e “mais lideres”, impulsionadores de
equipas. Podemos, entdo dizer que os Sl e o GHaoam a que a gestdo passasse a assumir uma
filosofia de lideranca, que assenta no pressupdstoque a aquisicdo e o0 desenvolvimento
competéncias sdo processos continuos e da respiolaskbde todos e que desses processos dependem

o crescimento individual e a eficacia e eficiéraiganizacionais.

A influéncia dos Sl no desenvolvimento da lideramsa patente também na resposta mais frequente a
pergunta aberta “td ponto/aspecto que dificulta a eficacia do lidefFalta de condicdes
informaticas”.

Por outro lado, afirma-se a lideranca transformadicomo a que motiva o melhor desempenho.
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CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Procurou-se, através da revisao da literaturaezarial tedrico, enquadrar uma questao tipicaekn a

de recursos humanos (inter-relacéo liderancdesempenho), no contexto da sociedade da infoomaca
e do conhecimento. Como refere Bryan (2003), asdtldesempenham um papel-chave na gestdo do
conhecimento, porquanto fornecem a visdo, a mdags sistemas e estruturas que a todos os niveis
da organizacao viabilizam a conversdo do conhed¢onem vantagem competitiva. Por sua vez, um
processo de desempenho efectivo ndo depende s&tdarientos e estratégias, mas depende também
e, sobretudo, de uma lideranca eficaz e efici€steifa et al., 2007).

Porém para a eficacia e eficiéncia do gestor, numdm de incerteza e mudanca, a gestdo da
informacdo e do conhecimento, bem como os S| quaupgsrtam séo factores determinantes. O seu
impacto é cada vez maior, considerando a era ligibégs como refere Tapscott (1997:70), “a nova
empresa tende a ser empresa em tempo real, fastopagsa a ser a realidade da competicdo”. O
pensamento econdémico direcciona-se para uma ecandigital, baseada na informacdo e no
conhecimentoA Internettorna-se num instrumento catalisador de mudangasomunicacdo e na
gestdo das organizacgdes, incluindo as de naturdadiecg, onde releva o GE. Alteram-se estruturas,
surgem novos paradigmas e evoluem os estilos @egalida, o que, forcosamente, influencia o

desempenho individual e organizacional.

E neste enquadramento que foi concebido o estudcase, que se refere a dois organismos da
seguranca social portuguesa, ISS, IP (organismitabde sistema de seguranca social, com elevada
implantacdo do GE) e Il, IP (suporte do SISS e Bn@ ambito do MSSS).

Os resultados da investigacdo confirmaram que eexisha relacdo positiva entre a lideranca
transformacional e o desempenho individual, comlexef também positivo no desempenho
organizacional, porquanto os lideres com a lideramgnsformacional como dominante tém, em
relacdo aos restantes lideres, maior niumero deofdros com classificacdo dexcelentee de
Relevante Ndo tém nenhuma avaliacdo bhedequadoe o seu servigco/equipa obteve avaliad&o
Relevante

Porém os restantes lideres, com lideranca domiffaatesaccional — GPE (Activa) também tém, mas
em menor numero, classificagcdes individuais derdpsaeho deExcelentee Relevantee nenhuma de
inadequado. Para além disso, o servico de um datesém obteve avaliacdo dRelevante Esta
situacdo, sem por em causa uma melhor investiggggiece validar o modelBull Ranger da

lideranca (Bass e Rigio, 2006), que considera quenesmo lider pode assumir condutas de um lider
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transaccional ou de um lider transformacional, cante a sua capacidade de interpretar toda a

realidade em presenca.

Por outro lado, verificou-se, também, que os ogyans objecto da investigacdo partilharam o
processo de criacdo do SISS e continuam a partilera evolugdo e manutengdo, numa continua
interaccdo e colaboracédo. Este caminho, que colacgeguranca social nos lugares cimeiros do GE,
foi possivel pela evolugdo dos SISS (com divergdisagdes de negocio e gestéo, incluindo a data
warehouse e data miniphggue suporta o GE, e pela evolucdo que ambo®létg@mm nos servicos, a
nivel de atribuicdes, estrutura organica, estilo lideranca, valorizacdo dos recursos humanos,

valorizacao do conhecimento e da sua criacao agest

Relacionando, entdo, neste percurso, todas as gaglaperadas em ambos o0s Institutos - em que
emergem a lideranca como factor determinante, zrdduy designadamente pelo envolvimento da
gestdo de topo nos processos/projectos, c8punsos, bem como na motivacdo individual e das
equipas - podemos dizer que o GE e os Sl que atanponfluenciaram os estilos de lideranca de
ambos os organismos, apresentando uma relacddva@osdm o desenvolvimento da lideranca
transformacional, impulsionadora de um bom desemperdividual e organizacional, bem como com
a criacédo e gestao do conhecimento. Assim sendop8eem causa as limitagbes abaixo identificadas,
a investigacdo permitiu responder a questdo destigagdo, verificando-se 0s pressupostos

formulados.

No que se relaciona com 0s objectivos, concluise ags mesmos foram atingidos, porquanto, foi
aplicado o MLQ, que facultou informacdo para camadzar a relacdo existente entre o perfil de
lideranca, em especial da lideranca transformatiera desempenho dos colaboradores. Para além
disso, na investigacao, foi analisado o posiciomamdos colaboradores em relacdo ao respectivo lide
e, como ja foi referido a propédsito dos resultadims, caracterizada empirica e teoricamente a
importancia da lideranca transformacional no desemg individual e organizacional, bem como a
influéncia que, na mesma tém o GE e os Sl que orup. Relativamente a utilizacdo do MLQ, a
mesma permitiu, ainda, avaliar as suas potencasigla com realce para a promocdo do
desenvolvimento da lideranca transformacional, e pade ser til aos Orgéos de Gestdo dos dois

organismos em que decorreu a investigagao.

Em suma, pesem embora as limitacdes seguidameot¢adps, considera-se que o desenvolvimento
deste trabalho, confirma, a nivel de dois organssdaoSeguranca Social Portuguesa (ISS, IP. e)]l, IP

as conclusdes de outras investigacdes de que haralat@o entre e a lideranca e o desempenho
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individual e organizacional e que a lideranca fiamnsacional € a que apresenta uma relacdo mais
positiva, apesar da relacao positiva evidenciaaiéa a nivel da lideranca transaccional, que c@mo j
referido, necessita de ser melhor investigada nbdgede validar a opinido de Bass e Riggio (2006),

relacionada com o modekull Rangerda lideranca.

Finalmente, podemos considerar que, a nivel ciemtiftonstitui um contributo para aumentar o
conhecimento sobre a dindmica dos topicos lideragmeerno electrénico, sistemas de informagéo e
desempenho individual/organizacional na AdminigteagPublica portuguesa, num contexto da
sociedade da informacgéo/sociedade do conhecimEniadermos praticos, a investigacdo aponta para
gue as organizacdes, especialmente as que foragstigmdas adoptem medidas ou implementem
accoes que promovam a lideranca transformacionailsando o0 bom desempenho
individual/organizacional, evidenciando aos prégtideres que ha dimensfes que podem desenvolver,

em prol da Missao que abracam.

LimitacOes

Na realizacdo do trabalho, foram sentidas grandesildades para o preenchimento do questionério
em tempo Util e em numero razoavel de respondeptds, facto de os Servicos seleccionados
inicialmente para a amostra ter, por processopdseatacao, ficado carenciados de recursos humanos
e, simultaneamente, sobrecarregados com novasdadsfcorrentes de inovagao legislativa. Esta
situacdo provocou uma derrapagem significativammg das etapas planeadas, tendo, apesar de tudo,
sido cumprida a data limite de entrega, o que spdssivel, reajustando a amostra inicial, integoan

um outro organismo na pesquisa, o I, IP, e refteanmdo o estudo, designadamente a pergunta de

investigacao.

Foi também impossivel aceder a informacdo individda desempenho dos respondentes ao

questionario, o que impediu um maior aprofundamdatanalise efectuada.

Esta investigacdo apresenta ainda limitagfes, mueue respeita ao tamanho da amostra, quer ao tipo
de amostragengmostra por julgamentm que, sem a mesma ser validada por outros estudpede

uma generalizacdo efectiva a outros Servicos dediteento da Seguranca Social Portuguesa e a
outras Areas do I, IP, embora, por utilidade, enseesséario, se possa aceitar que 0S mesmos
pressupostos também se lhe aplicam.
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Pistas para Investigacdes futuras
A nivel de investigacdo, sugere-se a futura apicalp MLQ a outros organismos da Seguranc¢a Social
ou da Administracdo Publica, sobretudo pelas pakdades deste instrumento para avaliagdo da

gama completa dos estilos de lideranca e optimizeQa factores de lideranca transformacional.

Considera-se, também, com interesse replicar edtel®e passados alguns anos, para avaliar a
evolucao dos estilos de lideranca.

Por outro lado, como nao foi possivel aceder aimégao da avaliacdo do desempenho individual dos
respondentes ao questionario, sugere-se uma igaedt mais profunda na vertente de relagdo entre a

lideranca transformacional e desempenho individuaiganizacional.

Finalmente, dado que o impacto do GE e dos Sl gqaeportam no desenvolvimento da lideranca
transformacional e na criagdo e na gestdo do conbeto foi aferido, essencialmente, pelo
conhecimento/participagéo da investigadora na imeigacao do SISS, e dada, ainda, a dificuldade de

generalizacdo efectiva de resultados, sugererabgta, este tema para trabalhos futuros.
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ANEXO —|

Excerto traduzido do (MLQ) - Form5x Short autoriagmira a Dissertacao



ORIENTACOES PARA O PARTICIPANTE:

1. Primeiro, distribua 0% questionarios aos avaliadores, Assegure-se que ¢ seu nome esteja impresso nag
pagina inicial deles, inclusive nesla de auvto-avaliacéo.

2. Depois, complete este guestionério e retorne parg
<+ ATE

3. Por favor, responda todas os itens em ambas as paginas.
* Comegando pela questde 1, julgus quao frequente cada afirmacio se adequa a voce.
¢ Utitize um lapis parg marcar suas respostas com um circulo no nimero correspondente.
Se desejar mudar uma resposta, ndo esqueca de apagar e anterior completamente.
L 4 Se um item é irrelevante, ou vocé niio esta certo, our ndo sabe a resposta, deixe-0
em branco.
* Use a escala abaixo

0 1 2 3 4
De forma alguma Uma vez ou outra Algumas vezes Muftas vezes Fregquentemente; se
nao sempre
1. Fornego assisténcia aos outros em troca de seus esforgos., ¢ 1 2 3 4
2. Re-exarnine suposicbes criticas questionando se sdo apropriadas. g 1 2 3 4
3 Falho em interferir em problemas até o momento em que eles se tornem c 1t 2 3 4
sérios.
4. Foco a atenco em irregularidades, erros, excecdes e desvios dos padrdes 0 1 2 3 4
esperados.
5. Evito me envolver quando assunios importantes surgem. ¢ 1 2 3 4

For Dissertation and Thesis Appendices:
You cannot include an entire instrument in yoursiber dissertation, however you can use up to five

sample items. Academic committees understand tpgresments of copyright and are satisfied with
sample items for appendices and tabfes customers needing permission to reproduce daraple
items in a proposal, thesis, or dissertation théowong page includes the permission form and
reference information needed to satisfy the requérgs of an academic committee.
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Licenca de Utilizacdo do MLQ



Maria Antunes

Licenses

Home
My Reports (5)
My Dacuments (2)
Campaigns (1)

p- Licenses

Licenses

LICENSES FOR MARIA ANTUNES

Instrument Used | Available | Purchase

¥ Multifactor Leadership Questionnaire 10 | 0 |

Purchasing History ! Quantity lNotes

2010-09-27 1 Added by Chris, reference Invaice 24235 an Data w/scoring
092710

ing

2010-07-23 2 Added by Chris, reference Invoice 24114 Data wiscoring

ng

2010-05-22 7 Added by Mind Garden Customer Service Robp ~ Data w/scoring
Maost from email

ng
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E-mail de envio do questionario



De: Maria.Augusta. Antunes

Enviada: segunda-feira, 7 de Junho de 2010 12:14

Para: Augusta.R.Saicte; Emilia.RGoncalves; M.Luisa. Machado; Paula.R.Pascoal; M.Fernanda.Emidio; M.Jodo.Sordo; M. Judite Pessoa;
Antonio.M.Esperanca; Etelvina. M. Godinho; Luis..Dias; Luis.RFerreira; Mlose. R Sousa; Marta.M.Rodrigues; M.Lurdes. Guinapo;
Ana.L.Rodrigues; M.Jose VMiegas; Joaguim.i.Meto; Fernanda.C.Gabriel; M.Graca.Diogo; M.Paula.Quintela; Alexandre.FRicarra;
Ana.kh.Sousa; Antonio.L.Diogo; Isabel.M.Consolado; m.Chambel Silva; Yanessa. C.Paiva; 'Paula.A.Roriz@seg-social.pt'; Linda.I.Salvadar;
Armélia.M. antdo; Alice.D.Silva; MManuela. Raimundo; Graca FFerreira; M.Cabrita. Guerreiro; Joao.Clemente. Pascoal

Cc: Luis.M.Cerqueira

Assunto: Dissertacdo de mestrado - colaboracio

Caros colegas,

Encontrando-me a preparara a dissettagdo de mestrado sobre o terna "A influéncia da lideranga transformacional sobre o desempenho
individual, necessito da %/ colaboragdo voluntaria para o preenchimento de um guestionario cujos direitos de autor pertencem a empresa
Mingarden, que vos disponibilizard um link, remetido pelo meu enderego privado maria. augusta. antunes@gmail.com, através do gual
efectuardo o preenchimento.

0 estudo foi autorizado pelo Yogal do Conselho Directivo do IS5 e o Instituto ndo terd acesso as respostas, que serdo tratadas pela
empresa anonimamente, apds o que me enviardo a analise dos resultados, para insergdo no trabalho.

Pretendo com a minha dissertagio colaborar para o incremento da lideranga transformacional, em gue o lider trata 0s colaboradores
COMO parceiros e procura potenciar o gue tém de melhor em favor da organizagio e da sua realizagdo pessoal.

Agradeco antecipadamente a %/ disponibilidade apresento cordiais cumprimentos,

sharia Augusta Antunes



ANEXO IV

Gréficos das liderancas Transaccional e Nao Transaional do Lider A (J)



Gréfico 1 - Comparagao com iNormas: Lideranga Transaccional fdé&r A (J)

Recompensa Condicionada

(RC) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacido G 1.8
Seus avaliadores G 2.8
Norma Universal (N =2,080) 25

Gerenciamento por Excegao

- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagao | 3.3
Seus avaliadores GG 2.9
Norma Universal (N =2,080) 1.7

Gréfico 2 - Comparagdo com as norr: Lideranca Nao Transacciondlider A (J)

Lideranga Nao Transacional

Gerenciamento por Excegido

- Passivo (GPE-P) 0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacdo 0

Seus avaliadores  EE—G—_ 06

Norma Universal (N =2,080) 1.1
Laissez-faire (LF) o 4 5 a 4 madia

Sua auto-avaliacdc mmmm 03

Seus avaliadores . 03

Norma Universal (N =2,080) 09

Gréfico 3 - Comparagdo com o Benchmark: Lideran¢a Transacc— Lider A (J)

Recompensa
Condicionada (RC) 0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacéo I 1.8
Seus 6 avaliadores I 2.8
) ) |
Pesquisa validada de Benchmark2-3
Gerenciamento por
Excecéo - Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacio I 3.3
Seus 6 avaliadores I 2.9
|

Pesquisa validada de Benchmark 1-2

Gréfico 4 - Comparacdo com o Benchmark: LideraNao Transaccione— Lider A (J)

Gerenciamento por
Excecéao - Passivo

(GPE-P) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliac&o 0
Seus 6 avaliadores 0.6
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1

Laissez-faire (LF) 0

1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacédo R 0.3
Seus 6 avaliadores mm 0.3
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1



ANEXO V

Gréficos da Lideranca Transaccional e N&o transacenal do Lider B (A)



Gréfico 1 - Comparacao com as Normas Lideran¢a Transacc- lider B (A)

Recompensa Condicionada

(RC) O 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagao 25
Seus avaliadores G 22
Norma Universal (N =2,080) 25

Gerenciamento por Excegédo

- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo G 2.3
Seus avaliadores I 25
Norma Universal (N =2,080) 1.7

Gréfico 2 - Comparagdo com as Norm— Lideranga Nao Transacciondider B (A)

Lideranga Ndo Transacional

Gerenciamento por Excecgédo

- Passivo (GPE-P) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagdo 0
Seus avaliadores I 09
Norma Universal (N =2,080) 1.1

Laissez-faire (LF) o 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagdo 0
Seus avaliadores GG 1.1
Norma Universal (N =2,080) 09

Gréfico 3 - Comparacdo com Benchm: Lideran¢a Transaccional ider B (A)

Recompensa
Condicionada (RC) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacdo G 25
Seus 14 avaliadores G 2.2
Pesquisa validada de Benchmark2-3 EE—
Gerenciamento por
Excecdo - Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacdo GG 23
Seus 14 avaliadores GG 25
[

Pesquisa validada de Benchmark 1-2

Gréfico 4 — Comparag¢do com Benchm - LiderangaNao Transecional - Lider B (A)

Gerenciamento por
Excecéo - Passivo

(GPE-P) 0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacio 0
Seus 14 avaliadores IEEEG—G—— 09
Pesquisa validada [ .
de Benchmark 0-1
Laissez-faire (LF) 0 1 5 3 4 média
Sua auto-avaliacéo 0
Seus 14 avaliadores G 1.1
Pesquisa validada [ .

de Benchmark 0-1



ANEXO VI

Graficos das Liderancas Transaccional e Nao Transamnal do Lider C (S)



Gréfico 1 - Comparagdo com iNormas: Lideranca Transaccional idér C (S

Recompensa Condicionada

(RC) O 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacgo I 25
Seus avaliadores 23
Norma Universal (N =2,080) | 25

Gerenciamento por Excegédo

- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagdo I 3
Seus avaliadores I 22
Norma Universal (N =2,080) 1.7

Gréfico 2 - Comparagdo com iNormas — Lideranca N&o Transaccionkider C (S)

Gerenciamento por Excecédo

- Passivo (GPE-P) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacao GGG 25
Seus avaliadores | 0.5
Norma Universal (N =2,080) 1.1

Laissez-faire (LF)

0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacéo N 03
Seus avaliadores N 03
Norma Universal (N =2,080) 0.9

Gréfico 3 - Comparacao coto Benchmark - Lideranca Transaccionhider C (S)

Recompensa
Condicionada (RC) O 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacao I 2.5
Seus 34 avaliadores I 23
" . _——
Pesquisa validada de Benchmark2-3
Gerenciamento por
Excecéo - Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 a média
Sua auto-avaliacdo I 3
Seus 34 avaliadores I 2.2
[

Pesquisa validada de Benchmark 1-2

Gréfico 4 - Comparag&o com Benchmark Lideranga N&o Transaccior- Lider C (9

Gerenciamento por
Excecao - Passivo

(GPE-P) 0 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacdo  |E——— 25
Seus 34 avaliadores . 0.5
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1

Laissez-faire (LF) 0

1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo 0.3
Seus 34 avaliadores 0.3
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1



ANEXO VII

Gréficos das Liderancas Transaccional e Nao Transamnal do lider D (C)



Gréfico 1 - Comparacao com as Normas: Lideranga Transacc- lider D (C

Recompensa Condicionada

(RC) O 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacio I 23
Seus avaliadores I 22
Norma Universal (N =2,080) 25

Gerenciamento por Excecédo

- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliagdo | 33
Seus avaliadores I 25
Norma Universal (N =2,080) 17

Gréfico 2 - Comparagdo com as Normas: Lideranga Nao Transad+ lider D (C)

Gerenciamento por Excegdo

- Passivo (GPE-P) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliagéo N 0.3
Seus avaliadores G 0.9
Norma Universal (N =2 080) 1.1

Laissez-faire (LF) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo 0
Seus avaliadores G 09
Norma Universal (N =2,080) 09

Gréfico 3 — Comparacdo com o Behmark: Lideranca Transaccionalider D (C)

Recompensa
Condicionada (RC) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacdo G 2.3
Seus 10 avaliadores G 22
Pesquisa validada de Benchmark2-3 —
Gerenciamento por
Excecéo - Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacdo |GG 33
Seus 10 avaliadores GG 25
[

Pesquisa validada de Benchmark 1-2

Gréfico 4 Comparacgad com o Benchmark: Lideranca Nao Transaccienaider D (C)

Gerenciamento por
Excecéao - Passivo

(GP E-P) 0 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacado 0.3
Seus 10 avaliadores I 0.9
Pesquisa validada [
de Benchmark 0-1
Laissez-faire (LF) 0 1 2 3 a meédia
Sua auto-avaliacao [0}
Seus 10 avaliadores I 0.9
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1



ANEXO VI

Gréficos da Lideranca Transaccional e Nao Transaconal do Lider E (D)



Gréfico 1 - Comparagdo com as Normas: Lideran¢a Transacc Lider E (D!

Recompensa Condicionada

(RC) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo I 25
Seus avaliadores 2.5
Norma Universal (N =2,080) 25

Gerenciamento por Excecao
- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4

média
Sua auto-avaliacio | 3.3
Seus avaliadorss I 2.6
Norma Universal (N =2,080) 1.7

Gréfico 2 - Comparagdo com as Normas: Lideranca Ndo Transat+ Lider E (D)

Gerenciamento por Excecao
- Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4

media

Sua aut liacdo 3.3

Seus avaliadores 2.6

Norma Universal (N =2,080) 1.7

Lideranca N&@o Transacional
Gerenciamento por Excecao

- Passivo (GPE-P) 0O 1 2 3 4 média

Sua auto-avaliagic m——m 0.5

Seus avaliadores I 0.4

Norma Universal (N =2,080) 1.1
Laissez-faire (LF) o 1 > 3 4 média

Sua auto-avaliagdio o
Seus avaliadores 03
Norma Universal (N =2,080) 09

Gréfico 3 —Comparacao coro Benchmark: Lideranca Transaccionalder E (D)

Recompensa
Condicionada (RC) 0 1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo I 25
Seus 9 avaliadores G 2.5
Pesquisa validada de Benchmark2-3 —

Gerenciamento por

Excecéo - Ativo (GPE-A) 0 1 2 3 4 meédia
Sua auto-avaliacéo I 3.3
Seus 9 avaliadores G 2.6

Pesquisa validada de Benchmark 1-2 .

Gréfico 4 —Comparacao coio Benchmark: Lideranca N&o Transaccichiider E (D)

Gerenciamento por
Excecao - Passivo

(GPE-P) 0 1 2 3 4 media
Sua auto-avaliacédo = 0.5
Seus 9 avaliadores . 0.4
Pesquisa validada [

de Benchmark 0-1

Laissez-faire (LF) 0

1 2 3 4 média
Sua auto-avaliacéo 0]
Seus 9 avaliadores mmm 0.3
Pesquisa validada [ —

de Benchmark 0-1



ANEXO IX

Folheto da DGAEP — Avaliacdo de Desempenho 3



N sfntese geral das fases do processo de avallacio de 2008

Guando Ref® O Qud Intsrvenientes

Divigenta miime do senigs; dirgsntas
AnrER? Planear o procesn g2 avala@ nlermidios, rabakacores, Consele
Coordanacor da Avalegio

Durarte o Gltim imesre
e csada Ao

Arriomavalagda, cbrigehina o parn sreparazic da aalcio Awalindo = enafse com o gwfadar
1+ Qluinzaii d8 s AMPENS ponsseral

l;;w e SIADAP2008

h—%mw*s@aﬁomumﬁu

2 Cliingena o Janeo A? B ek o G aac Carrsele Coorsenador da Avaliagio (04 Sistemna Infeg rado
reconhecivents dos Dosempechis Excalerles
Feunifa de avaliscio: tara cenrecar 2 v fala; iacs
Mﬂmmmﬂhunﬁd‘d-iwﬁn!ni:'uhﬁ- Buzliador & avaladn de A\rahaqao do
Durarsa o mis de Feveraln A ES2 fitticar aspact vas de Sosemushoments; Confateal Tazia s 3 USilo TG Gois moreada el wvakadar

dos pordimelns de arebegs swe o anc [Famgdo e svelivzn pods reguer o wus maEGg]

sepeives  camputinsin) ) Desempenho da
Valigsgia - ol
7 Valhzto dax prozostas a wekaps tom merghes Ze = -
Pk ARES) Disarann Aslvils & o Do bt oo Administragdo Publica
‘ !
nlce da naconresmanta 6 eseparhs Sxzelena
L& n. 68-BI2DT, w
Fpds fortiata de corhicimenio g t . X X i
e a0 avallada = A Tae Anecain pela Comissdo Parténe, medams ragusrmenis dyalinz; ciigeses mibema 4 serngn w
aubmetar 2 homolegacdo U Fakakador Catclmi panise ds 28 da Degambra, P
Postaria n” 163372007, S
ALé 35 de Margo ST Hemologagdo das svaliagies Dirigenbe mégime do servigs =
da 31 de Oerambra o
£
Abé 5 dlas (ais canois da " " =
i A2 T2E Apresertachs evernud de redamegde Avaligds, COA Dirtgente maaimo
conbesiments da hoealogacl o
L
Dapais de canhecinenlo P
4 i averial mea _ 2 o
adfg;mrj;mdu derisia ARZ TR ST R G uri s Ayaliade: Tutela Trbunal =
e

Mannzagio 4o desempsrts, pars everal

Ma decarer da petiode mam@medwmnaaam

e avaliagdo AfA TS & tecala partici ; tuliades o weakiada 'r ae
e farvierenlada possive .j dg p
dracgsmgeral a atminsTa;a0
Avabascio do desempenho ge 2007 o do omprege piblon

| || Métodos de avallacao | || Reaime transitério t@art.® a0.2) novo

A avaliagho do e dos i alechsada com Niveis de avaiiagao A guem se aplica?
base noS segUINtEs parSntetros: e feigwar ae saguintes:
- Competénoa demonstrada & um nivel elevado, a qus condghas:
. Resultados 2. Competéncias. «corresponds uma pontuagio de 5 - Mo recritaments para 8 respectiva camaire Bej’a exdgida habiltagao
- Compaténa demenstrada, a que correspande tma pontuseao libarsra e nivel 42
e 3: diplema do 12,° ano do ansine sacunddng;
Resuftados i 2 R,
= Cormpoldec tiko demanstrads ou Inexstent, 3 gus 5 i tarefas :
carresponda uma pontuagio da 1, maiaritariamente come de ratina, com eanicler de permanncs,
- Sao fixados, anualmente, pelo mencs rés objecives para cada padronizadas, previemente determinadas & sxecutivas.
L’atralhadtx. Para cuda objective deve ser estabelecido o A pantiagin final deste para s B i e - i
indicador de medida de desempenha. ponluagies alsbuidas s competncias escobidas para cada RERCTR St W ) )
Yl Mo trés anos civis apds a entrada s vigor da pressnts lsi

Tipos do ohjectivos
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