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Resumo

Numa época de turbuléncia nos mercados e situacao econémica onde a atual crise do petréleo
assume marcada relevancia, exigem-se novas solugfes, para as consequentes dificuldades
econdémicas e sociais, estudos detalhados e a¢des concertadas por parte dos lideres, de modo

a ultrapassar esta persistente crise, ainda sem fim a vista.

Este estudo reline os Estilos de Lideranca, Employee Engagement e a Satisfacdo Profissional,
tendo como principal objetivo identificar e analisar os Estilos de Lideranca percecionados no
sector do gas e petroleo noruegués; e relacionar e analisar esses estilos com o Employee

Engagement, Satisfacéo Profissional e variaveis sociodemograficas.

Foram formuladas hipéteses que pretendiam determinar quais os Estilos de Lideranca que
previam o Employee Engagement e a Satisfagdo Profissional. Os resultados, baseados numa
amostra de 354 funcionéarios da industria de gas e petrdleo norueguesa, revelaram, apos a
realizacdo da andlise de regressdo, que quer a Lideranca Participativa quer a Lideranca
Instrumental tém um impacto positivo no Employee Engagement, embora o primeiro Estilo de

Liderangca demostre uma maior influéncia na previsdo do Engagement dos funcionarios.

Neste estudo, o Employee Engagement demonstrou ser fundamental para a explicacdo da
Satisfacao Profissional, ja a Lideranca Participativa e Lideranga Instrumental revelaram-se pouco

relevantes na previsao desta variavel.

Ao longo da pesquisa realizada para suportar a investigacdo proposta, ndo foram encontrados
estudos onde se relacionem as variaveis Estilos de Lideranca, Employee Engagement e
Satisfacdo Profissional na industria do gas e petréleo, sendo este setor de elevada influéncia em
todos os outros setores econdmicos. Pelos motivos expostos, este trabalho de investigacédo

reveste-se da maxima relevancia.

Ficou aqui demonstrada a eficacia da Lideranca Participativa para atingir o Employee
Engagement e, indiretamente, a satisfacdo dos funcionarios; desta forma, as organizacbes ao
fomentarem este tipo de lideranca verificardo repercussdes claras na forma de funcionamento e

desempenho dos colaboradores da organizacéo.

Palavras-chave: Estilos de Lideranca, Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional,
Lideranca Participativa, Lideranca Instrumental, Employee Engagement, Satisfacéo Profissional,

Gas e Petréleo.



Abstract

The current times of turbulence in the markets and underperforming economies, where the oil
crisis assumes great relevance, causes serious social and economic difficulties and is demanding
new solutions. Decisions taken by leaders will have a decisive role in the extent that this persistent

crisis, with no end in sight, is to influence the enterprises, companies and employees.

This study brings together the Leadership Styles, Employee Engagement and Job Satisfaction
with the main purpose of identifying and analyzing the Leadership Styles perception in the oil and
gas sector in Norway, as well as to relate and analyze Leadership Styles with Employee

Engagement, Job Satisfaction and sociodemographic variables.

Hypotheses were formulated which sought to determine which leadership styles impact Employee
Engagement and Job Satisfaction. The results, based on regression analysis of a sample of 354
employees of the Norwegian oil and gas industry, revealed that both Participative Leadership and
Instrumental Leadership have a positive impact on Employee Engagement, although the first,

Leadership Style, has a greater influence in forecasting Employee Engagement.

In this study, Employee Engagement has proved to be essential to the explanation of Job
Satisfaction; while Participative Leadership and Instrumental Leadership proved to be of little
relevance in predicting this variable.

The research conducted to support this investigation work has not found other researched that to
relate Leadership Styles, Employee Engagement and Job Satisfaction in the oil and gas industry,
a sector that has high influence in all other economic sectors. For these reasons, this research is
of the utmost importance.

It was demonstrated the effectiveness of Participative Leadership to achieve Employee
Engagement and indirectly Job Satisfaction. Organizations that encourage this kind of leadership

will have a more effective and dedicated work force even in times of crisis.

Keywords: Leadership Styles, Transformational Leadership, Transactional Leadership,
Participative Leadership, Instrumental Leadership, Employee Engagement, Job Satisfaction, Oil

and Gas.



Abstrakt

Den pagaende turbulensen i markedet og svake gkonomier hvor oljekrisen er av stor relevans og

pavirker serigse sosiale og gkonomiske vanskeligheter som tvinger frem nye lgsninger.

Ledelses diskusjoner vil ha en avgjgrende rolle i den utstrekning denne vedvarende krisen, hvis

ikke den vil ga over pa kort sikt, som vil pavirke bedrifter, selskaper og ansatte.

Denne studien dekker transformasjon og transaksjons lederskapsstil. Ansattes engasjement og
arbeidstilfredshet med hovedfokus pa & identifisere og analysere lederskapsstilens oppfatning i
olie og gass sektoren i Norge samt relatere og analysere lederskapsstiler med ansattes

engasjement, jobb tilfredshet og sosiodemografiske variabler.

Hypotesen er formulert og forsgkt ved a fastsette hvilket lederskapsstil som pavirker ansattes
engasjement og jobb tilfredshet. Resultatet, basert pa regresjonsanalyser av 354 ansatte i Norsk
olie og gass industri, avslgres at bade transformasjon og transaksjons lederskap har positiv
innflytelse pa ansattes engasjement selv om den fgrste nevnte har en starre pavirkning i &

prognosere ansattes engasjement.

| denne studien har ansattes engasjement bevist a vaere en viktig forklaring for jobb tilfredsstillelse
mens transformasjon og transaksjons lederskap er bevist & vaere av liten relevans til & forutsi

denne variabelen.

Denne gjennomfarte forskningen for & statte denne undersgkelsens arbeid har ikke avdekket
annnen forskning relatert til lederskapsstiler, ansattes engasjement og jobb tilfredsstillelse i olje
og gass industrien, en sektor som har hgy pavirkning i alle andre gkonomise sektorer. Med denne

begrunnelse, denne forskningen er av stgrste betydning.

Det er demonstrert effektiviteten til transformasjonslederskap for & oppna ansattes engasjement
og indirekte jobb tilfredshet. Organisasjoner som oppmuntrerer til denne type ledeskap vil ha en

mere effektiv og dedikert arbeidstyrke selv i krise tider.

Ngkkelord: Lederskaps stiler, transformasjons lederskap, transaksjons lederskap, ansatt

engasjement, jobb tilfredsstillelse, olje og gass.
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1. Introducao ao Trabalho

Um ambiente de incerteza, conflito e desassossego, conjuntamente uma entourage desfavoravel
a nivel mundial no que concerne aos negdcios, esta afetar negativamente empresas e
organizaces neste inicio do século XXI. Assim, as empresas para sobreviverem e se manterem
ativas precisam urgentemente de olhar o mundo negocial com outra visdo. Tém de se adaptar,
flexibilizar, inovar e enfrentar com garra 0os novos desafios que se avizinham, configurados em

clientes mais exigentes e trabalhadores mais habilitados.

Nos dias de hoje é fulcral antecipar mudancas, reestruturar e, em fungdo dos novos cenérios
locais e mundiais, investir na criatividade, no desenvolvimento tecnol6gico, na criacdo de novos

produtos, e pesquisar novos processos de producao.

Vivemos num mundo global e é nessa dire¢do que devemos caminhar. Todo este ambiente de
incerteza e alguma confusao afeta negativamente a psicologia social e justifica, de certa forma,
0 stress, a inseguranga e 0 cansaco que se tem vindo a revelar nos trabalhadores e é bem
patenteada no ambiente tenso e por vezes algo hostil entre os funcionérios e as suas empresas.
Também as organizacges, na tentativa de assegurar um ambiente salutar e melhorar e estabilizar

o seu futuro empresarial, comecam a revelar sinais de alguma exaustao.

Torna-se evidente a todos 0s niveis que a atuagéo e interacdo das empresas e organizacdes se
devem tornar cada vez mais assertivas e cordiais por forma a evitar o desperdicio dos recursos
gue tém a sua disposicao, conjugar forcas e sinergias para enfrentar o mercado de trabalho de

forma eficiente e eficaz.

Para Hewitt (2013), os lideres inteligentes enfrentam os tempos de crise como 0 momento
perfeito para investir nos seus funcionarios, promover o capital humano que tém a sua
disposi¢édo, de modo a tornar firme e estavel a sua empresa, ativa, atenta e pronta para agarrar
as oportunidades que possam emergir no futuro. Durante tempos de recuperacgdo, no pés crise,
€ indispenséavel e fundamental ter reunido uma equipa coesa, com alta autoestima, estimulada e
pronta para desenvolver um trabalho frutuoso de que ambos- entidade patronal e trabalhadores
—se orgulhem. As empresas dependem de poucos funcionarios para conquistar muito, o que vai
ao encontro da afirmacdo de Fisher em 2003, ao declarar que funcionéarios felizes séo

funcionarios produtivos, algo essencial para os tempos de hoje e do futuro.
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1.1. Dominio da Tese

A esfera de acéo do presente trabalho de investigacdo debruca-se sob o Perceived Leadership

Styles, o Employee Engagemente e a Satisfacado profissional.

De acordo com Randolph (1995) antigamente os gestores controlavam e os subordinados eram
controlados, este tipo de gestdo centralizadora e fechada, em que o empresario “governa” do
seu gabinete é vista agora como arcaica e passadista. Nas organizacfes tradicionais, os
gestores possuiam toda a autoridade e esperavam que seus funcionarios cumprissem todas as
ordens e tarefas sem questionar ou argumentar (Cunningham, Hyman e Baldry, 1996); torna-se
absolutamente necessario questionar e abandonar em absoluto esta forma de lideranga
tradicional, controladora e autoritaria completamente anti democrética vivenciada num ambiente
de receio e impeditiva do funcionario, que mercé da sua experiéncia possa opinar ou sugerir
novas formas de atuacdo que considere mais Uteis e produtivas, desmotivando e exaurindo o
trabalhador que se sente desprezado e pouco confiante. Este desmerecimento e distancia
intransponivel no dialogo hierarquico cria um enorme fosso entre empregadores e trabalhadores.
Este é um tipo atuacdo que ainda hoje prevalece em varias empresas e é necessario dar
preferéncia a um estilo de lideranca que ofere¢a mais poder aos funcionarios (Carson e King,
2005).

Os estilos de lideranca sdo o espelho da identidade de uma empresa, visto que o0s
comportamentos dos lideres e a sua forma de gerir fazem parte dos tracos culturais da empresa,
que consequentemente definem a sua identidade (Sanz de La Tajada, 1994; Whetten e Mackey,
2002), Van Knippenberg, et.al. (2007) afirmaram que o comportamento dos lideres tem uma forte
influéncia no comportamento e desempenho nos funcionarios. A lideranca afeta todos os 6rgédos
de uma empresa torna-se necessario averiguar quais os estilos de lideranga mais eficazes para

otimizar o trabalho da empresa e gerir o desempenho da mesma como um todo.

Liderar envolve diversas func¢des que vao desde a gestdo corrente e interna da empresa mas,
sobretudo, prever novos cenarios de futuros negécios, avaliar os competidores, todo o tecido
empresarial e monitorizar todas as areas ligadas ao seu negécio. Observar e incentivar os seus
trabalhadores criando um ambiente de s& competicéo, toler&ncia e disponibilidade para ouvir
sugestdes, criticar e elogiar na hora certa, e valorizar o trabalho sdo imprescindiveis numa gestao

de recursos humanos.

Segundo Javadi e Ahmadi (2013), o Employee Engagement é um fator de extrema importancia
no desempenho e sucesso de uma dada organizagao, pois aparenta influenciar a lealdade e
produtividade dos funcionérios. Estes mais empenhados e sentindo-se parte da empresa e parte
das decisdes trabalham com mais afinco, muitas vezes excedendo as suas horas normais de
trabalho. Fazem-no com entusiasmo de equipa que quer ultrapassar todos os obstaculos que

anteriormente pareciam intransponiveis e vencer. Mas néo é s6 a produtividade e bom ambiente
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de trabalho que aumentam, também a satisfacdo dos clientes e a reputacdo da empresa sai

enriquecida.

Funcionarios engaged séo energéticos, proactivos e eficazes no trabalho e véem-se capazes de
lidar com qualquer desafio encontrado ou proposto nas suas fun¢des (Shaufeli, et. al.,2002). As
organizacfes mostram-se cada vez mais exigentes com o0s seus colaboradores, procurando

perfis dindmicos e empreendedores.

As qualifica¢des profissionais imprescindiveis nas empresas tem de ter pressupostos tais como
a assertividade, a responsabilidade e a ética profissional. Também o equilibrio emocional bem
como o gosto do trabalho em equipa, a abertura @ mudanca e o gerir bem os conflitos sao

simbolos do sucesso.

Estes funcionarios acompanham o negécio da organizacdo e trabalham com os seus colegas
com o objetivo de melhorar o desemprenho e beneficiar a organizacdo onde trabalha
(AbuKhalifeh e Som, 2013). Transformar o ambiente de trabalho e valorizar o desempenho ajuda
a manter os funcionarios engaged o que é, sem qualquer divida uma mais-valia para as
empresas, pois em fases economicamente complicadas, ter funcionéarios proactivos e produtivos,
dispostos a ceder mais e o melhor de si, apenas pelo gosto de ver a empresa singrar é vital para

gque uma empresa se mantenha saudavel.

A satisfagdo profissional de um funcionario desenvolve-se quando este se apercebe de varios
aspetos do seu trabalho ou ambiente de trabalho (Dunnette, Campbell e Hakel, 1967; Robbins,

2001) e funcionarios satisfeitos apresentam melhores desempenhos.

A investigacdo efetuada para este trabalho, sustenta-se na literatura e teorias sobre o Perceived
Leadership Styles, o Employee Engagemente e a Satisfacdo profissional, desde as primeiras
publicacdes até aos dias de hoje, onde o foco estd na determinacdo da relacdo e influéncia

destas trés variaveis no ambito do sector de gas e petréleo noruegueses.

1.2. Problemas e Questdes da Pesquisa

Nesta altura de situac@o econdmica instavel, o esforco para manter um alto nivel de employee
engagement e satisfacdo profissional ndo s6 contribui para a sobrevivéncia das empresas a
curto-prazo, é juntamente um fator determinante para alcancar um melhor desempenho do
negacio a longo prazo e também de melhor posicionamento estratégico quando as condi¢des de
mercado se tornarem mais favoraveis. Segundo Hewitt (2013) empresas que usufruem de
employee engagement e de satisfacdo profissional corretamente logram de uma excelente
vantagem competitiva nos resultados financeiros e na asticia da utilizagdo de talentos, que sdo

dificeis a outras empresas reproduzir.
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Em meados de 2014 verificou-se o inicio da queda vertiginosa dos precos do petréleo, valores
esses que até aos dias de hoje ainda ndo foram recuperados, afetando diversas economias

mundiais, nomeadamente a economia Norueguesa.
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Grafico 1 - Variacéo dos precgos do Petréleo nos Gltimos cinco anos

Fonte: ETF.com a 16/03/2016

Do ponto de vista académico este trabalho de investigacao procura aprofundar os conhecimentos
da importancia dos Estilos de Lideranga, Employee Engagement e da Satisfagcdo Profissional,
bem como a influéncia e impacto que exercem entre si e por consequéncia nas empresas; do
ponto de vista empresarial, este trabalho de investigacdo tem em vista a auxiliar os gestores do
gas e petréleo a atravessar esta situacdo econdémica com novas dinamicas, mantendo os
funcionarios deste sector mais motivados e produtivos, caracteristicas estas essenciais, como
atras varias vezes focamos, para alcancar bons resultados, notoriedade e posicionamento

competitivo das empresas.
1.3. Campo e Aplicacao da Tese

O campo de aplicacdo do presente trabalho de investigacdo abrange todos os funcionarios de
empresas do sector de gas e petr6leo noruegueses, sendo estes funcionarios contactados via

correio eletronico, tendo estes sempre a liberdade de responder ou ignorar o apelo.

No ano de 1962 surgiu a primeira empresa interessada em fazer pesquisas geologicas nas aguas
no Mar do Norte em territério Noruegués, a empresa norte-americana Phillips Petroleum mas,
apos esta, surgiram vdrias outras. As primeiras licencas de producdo de petrdleo apenas
surgiram em Abril de 1965, licencgas estas que apenas podem ser concedidas pelo Rei (Governo).
Mas este mercado comecou realmente a crescer no inicio dos anos 70, com a descoberta de

varios pocos de grande capacidade, nomeadamente o Ekofisk em 1969.
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A atividade petrolifera, ao longo dos dltimos 50 anos, tem contribuido significativamente para o
crescimento econémico Noruegués, e para o financiamento do Estado deste pais. Através de
mais de 40 anos de operacdes, a industria criou valores superiores a 12 000 bilhdes de coroas
norueguesas em termos atuais, e em 2012, o setor de petréleo foi responsavel por 23 por cento
de criacdo de valor no pais. A producao finalmente atingiu seu pico em 2001 ao produzir 3,4
milhdes de barris por dia. Em 2012, a producéo de liquidos foi de 1,8 milh&es de barris por dia.
Jé as vendas de gas no mesmo ano foram de 114,8 bilhdes de metros clbicos, ou seja, este

setor é de extrema importancia para a economia e emprego no pais.

Assim, a relevancia e pertinéncia deste trabalho destaca-se no objetivo de também se perceber
se ainfluencia da Lideranca no Employee Engagement e na Satisfac&o Profissional ttm o mesmo

destaque que em outras empresas e paises.

1.4. Metodologia

Para a elaboracé@o deste trabalho de investigacéo, sera efetuada uma pesquisa documental
bibliogréafica, sobre documentos, livros e estudos publicados sobre Estilos de Liderancga,

Employee Engagement, Satisfacdo Profissional e suas relac¢des.

Posteriormente iremos reforcar este trabalho com novos dados através de um inquérito, por
questionario. Este processo de recolha sistematica de dados sera constituido por questfes
fechadas, permitindo desta forma uma maior sistematizacdo. Futuramente procederemos a

analise quantitativa da amostra reunida através do questionario.

1.5. Estrutura da Tese

Este trabalho é constituido por 5 Capitulos. O primeiro capitulo consta de uma introdugéo ao
trabalho, onde se apresenta o dominio da tese, problemas e questdes, campo de aplicagdo e

metodologia.

No capitulo seguinte, aborda-se e fundamenta-se o tema e 0s objetivos, sob o ponto de vista
documental e bibliografico, expondo teorias e estudos anteriormente apresentados a

comunidade cientifica.

Posteriormente, apresenta-se um novo capitulo com a designacdo de Metodologia, onde se

descrevem os métodos a adotar, bem como o seu planeamento e sua aplicagéo.

De seguida, apresentam-se os resultados, analisam-se e comparam-se com o0s estudos

anteriormente publicados.
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Por fim seré apresentada a Concluséo, onde se descrevem as deducgdes e conclusfes extraidas
ao longo deste trabalho de investigacdo, sua aplicagcao pratica, reconhecendo as limitag6es
encontradas, citando novos fatores de interesse, com o objetivo de alargar o ambito dos temas
e conclusBes desta tese a uma procura de nova informacédo e até a exploracao de variantes

deste tema em futuros trabalhos de investigacéo, enriquecendo o trabalho agora elaborado.
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2. Estilos de Lideranca

Lideranca é um tema que sempre suscitou interesse e alguma controvérsia na sua definicao,
pois o estilo de lideranca € um elemento chave para entender a cultura de uma organizacao
(Schein,1985; Pheysey, 1993; Cameron e Queen, 1999). O estilo de lideranca, afeta o
comportamento dos seus funcionarios, o funcionamento da equipa e o desempenho da
organizacdo (Hogan e Kaiser,2005).

Em 1995, Bennis afirmou que lideranca é dificil de ser definida, mas facil de reconhecer.

Neste capitulo descrevemos alguns conceitos de lideranca em contexto empresarial,
apresentamos a sua evolugéo ao longo do tempo e apresentamos os Vvarios estilos de lideranca,
fundamentando cada ponto com documentacao cientifica publicada sobre o tema.

2.1. Conceitos de Lideranca

Lideranga ndo relne consenso no conceito, mas é consensual a necessidade de lideran¢a nas

organizages (Afonso, 2010).

A lideranga néo é, por si s, fungéo exclusiva das pessoas que ocupam cargos hierarquicamente
superiores, lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo, ou de um grupo (Hersey e Blanchard, 1989). Esta perspetiva vai ao encontro da
ideologia de Kouzes e Posner (1997), quando afirmaram que a palavra lideranca embora pareca
estar sempre associada aos que se encontram no topo da carreira hierérquica e que por defini¢cdo
se associam automaticamente aos lideres distorce totalmente o conceito de liderancga, pois ela
nao é um lugar, mas sim um processo. McCloskey e McCain (1987) definiram lideranga como
um processo de influenciar pessoas para atingir objetivos, sob uma perspetiva organizacional; ja
Chelladurai (2001) afirmou que lideranca é a funcdo exercida por uma pessoa que se deve
encarregar do comando de um grupo (que realiza as atividades, as orientacbes dos superiores
e as finalidades da organizacao).

Diversos académicos apresentaram definicdes de lideranga, umas mais minimalistas como Peter
Drucker que afirma que um lider é alguém que tem seguidores (Hesselbein, 1998) ou Maxwell
(2000) que diz que lideranca ¢ influéncia; outras mais completas como por exemplo, a lideranca

pode ser definida como uma influéncia interpessoal exercida numa dada situagéo e dirigida
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através do processo de comunicagdo humana para a consecucdo de um ou mais objetivos
(Chiavenato, 2003) ou lideranca é a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes de que sdo membros
(House et al. 1999).

2.2. Evolucao do estudo da lideranca

Segundo Burns (1978) um dos fendmenos mais estudados e ao mesmo tempo menos
compreendidos no planeta é a lideranga. Jogulu e Wood (2006) concluiram, através de uma
revisdo de estudos, que o conceito de lideranca tem vindo a ser estudado desde o século XVIII
e que as pesquisas sobre o comportamento dos lideres passaram por diversas linhas de
propostas tedricas; ja Miller (2004) defendeu que antes do termo lideranca existia a autoridade e
que esta era dirigida a um individuo em especifico. A autoridade seria conquistada através da

forca, herdada ou delegada por uma fonte externa ou divina.

No século XIX, Carlyle apresentou uma nova teoria que descrevia o lider como um heréi que
aparece como que por magia para assumir o controlo de uma situacéo e liderar um grupo de
pessoas até a seguranca ou ao sucesso. Para Carlyle um bom lider € aquele que é dotado de
inspiracdo divina e que tem as caracteristicas certas; nesta teoria, a capacidade de lideranca
nasce com o lider, ou se nasce como um lider nato ou nunca se sera. Esta teoria foi contestada
em 1896 pelo sociélogo Herbert Spencer, este afirmou que antes que o lider possa refazer a
sociedade, a sociedade deve fazé-lo, enfatizando desta forma que os lideres séo o resultado da

sociedade em que estéo inseridos.

No inicio do século XX surgiu uma nova teoria, conhecida como a teoria dos tragos, muito
semelhante a teoria anterior, visto que continua a defender que o sucesso de um lider depende
apenas de algo que € intrinseco a ele préprio, mas ndo concorda que os lideres de sucesso
assim “nasceram”, e por isso, tém determinadas qualidades inatas que os distinguem dos néo
lideres (Stodgill, 1948).

Alguns estudos sobre lideranca concentraram-se em identificar os tragcos de personalidade que
caracterizam lideres de sucesso (Argyris, 1955; Mahoney et al. 1960).

Em 1998 foram apresentados os seis tragos que distinguem os lideres dos néo-lideres, por

Robbins e Couter:

v' Disposicdo ou Empenho: Os lideres demonstram ser esforcados, persistentes,

energéticos, ambiciosos, tomam iniciativa e revelam desejo de realizacao.

v' Desejo de Liderar: Demonstram interesse em assumir responsabilidades e em liderar e

influenciar o outro.
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v' Honestidade e Integridade: Os lideres constroem uma relagéo de confianga com os seus

seguidores, sendo honestos e crediveis e praticam as politicas que incentivam.

v" Autoconfianca: Um lider deve ser confiante na tomada de decisdes e ao enfrentar os

obstaculos, para que os seus seguidores também se sintam seguros ao segui-lo.

v"Inteligéncia: A capacidade de resolucdo e avaliacdo dos problemas, eficacia na tomada
de decisbes e pericia na analise de informacéo devem fazer parte do dia-a-dia de um

lider.

v' Conhecimento relacionado com o trabalho: O conhecimento profundo do negécio e da

organizagdo é essencial para uma boa lideranca.

Bateman e Snell (1998) apenas apresentaram cinco tracos de lideranca que devem ser notados,
mas muito idénticos aos tracos apresentados por Robbins e Couter no mesmo ano, como

podemos constatar no quadro seguinte.

Empenho Motivacao  de Integridade Autoconfianca Conhecimento
Lideranca de Negocio
v v v v v
Alto nivel de Querer liderar Honestidade e Superacédo de Interpretacéo
esforco credibilidade obstaculos, de
tomada de informacgbes e
decisbes e alto nivel de
instilacdo de conhecimento
confianca

Quadro 1 - Tragos de lideranca de acordo com a classificagdo de Bateman e Snell

Fonte: Elaboracgao Prépria

Stodgill descobriu que os fatores associados a lideranga se traduziam em caracteristicas como
capacidade, poder de realizacdo, responsabilidade, participacdo e status, mas reconheceu que
uma pessoa com determinados tracos tem uma maior probabilidade de ser um lider eficaz do
que as pessoas que deles carecem, mas que tal ndo Ihes garante, por si s6 a eficacia (Cunha et
al 2007). Robbins e Couter (1998) concordaram, afirmando que a posse dos tracos adequados
apenas faz com que seja provavel que um individuo se torne um lider eficaz. Embora os tracos
de personalidade descritos sejam uma mais-valia para um lider, ndo séo suficientes para explicar
os diferentes resultados dos lideres em diferentes situagcdes. Estas insuficiéncias constituiram

motivo para novas abordagens sobre o problema (Ferreira et al., 2001).

24



A derrota da teoria dos tragos na explicacdo da eficacia da lideranca, levou a que certos
investigadores se dedicassem a abordagens mais comportamentais (Barracho e Martins, 2010),
ou seja, os estudos cientificos deixaram de se centrar nas caracteristicas do lider e passaram a
focar-se mais nas suas atitudes. Tornou-se claro que os lideres deveriam tender para uma
lideranca mais focada nos subordinados, dado que este comportamento traria uma melhoria da
motivacao do subordinado, na qualidade de decisdo e do espirito de equipa (Robbins e Couter,
1998).

Posteriormente, a necessidade de incluir fatores externos as caracteristicas do lider como
variavel na determinacé&o de uma lideranca eficaz cresceu (Ferreira et al., 2001). Fiedler dedicou-
se ao estudo sobre a importancia da lideran¢a, argumentando que a eficacia do lider € um dos
fatores determinantes do sucesso ou fracasso de um grupo, organizacao ou mesmo um pais; ele
definiu lideranga como uma transacdo continua entre uma pessoa investida de posicdo de
autoridade e o ambiente social (Cunha, 2007), sendo que um estilo de lideranga eficaz em certas
situacdes pode ndo ser bem-sucedido e ndo o ser em outras (Fiedler, 1967). Uma lideranga
eficaz ndo depende apenas do estilo do lider, mas também de fatores extrinsecos ao lider e sua
equipa,; esta teoria foi demostrada por Fiedler, um dos primeiros académicos a formular e testar
a abordagem contingencial da eficicia da lideranca (Marques e Cunha, 1996). Nesta abordagem,
o lider deve apoiar os subordinados, facilitando e atribuindo recompensas pelo alcance dos
objetivos comuns, desenvolver oportunidades e destruir obstaculos com vista a atingir resultados

compensadores simultaneamente para o lider, subordinado e organiza¢éo (Cunha et al., 2007).

A abordagem contingencial € continua a atingir resultados na gestdo e motivacao de pessoas,
visto que fomenta a comunicac¢éo e o trabalho em equipa entre o lider e aqueles que ele apoia e
dos quais depende (Blanchard, 2010); mas ao mesmo tempo esta abordagem tem apresentado
resultados inconclusivos devido aos problemas de mensuragdo das varidveis-chave (Bryman,
2004).
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2.3. Estilos de Lideranca

O que podemos entender por lider e por estilo de lideranca? Segundo Moscovici (1996) o lider é
a pessoa dentro de um grupo a quem, de uma maneira formal ou informal, foi dada a
responsabilidade para dirigir determinada atividade, coordenando o grupo e responsabilizando-
se pelos resultados atingidos; ja estilo de lideranca é a forma como o lider influencia as outras
pessoas que integram o grupo, ou seja, o estilo de lideranca consiste no comportamento de um

lider para com os seus seguidores.

Inicialmente pensou-se que apenas havia dois estilos de liderang¢a, o autocratico e o democratico.
Os lideres autocraticos eram acusados de terem uma atitude demasiadamente dura e

dominadora, j4 os democraticos eram acusados de benevoléncia extrema (Blanchard, 2010).

Em 1939, White e Lippitt dedicaram-se ao estudo de trés tipos de estilos de lideranca e como
estes afetariam os seus subordinados (Chiavenato, 2003). Os estilos de lideranca abordados
foram o autocratico, o liberal ou laissez-faire e o democratico. Os resultados deste estudo foram
bastante interessantes, visto que a amostra se comportou de forma diferente mediante o estilo

de lideranca exercido (Medeiros, 2000).

De seguida, seréo apresentados as diferentes caracteristicas dos lideres, autocratico, liberal e
democratico segundo Chiavenato (2003) e sera efetuada uma descri¢cdo das suas vantagens e

desvantagens segundo Smithe e Timby (2005).

O estilo de lideranga autocratico caracteriza-se por centralizar a autoridade e as decisdes
inteiramente no lider. O lider autocratico € dominador e espera submissdo absoluta por parte dos
seus seguidores. O comportamento dos grupos submetidos a este tipo de lideranca
apresentaram tenséo, frustracdo e alguma agressividade; embora possam gostar das tarefas
que tém para desenvolver, ndo sentem satisfacdo, ndo tomam iniciativa e sdo muito mais
produtivos na presenca do lider. Com este estilo de lideranca as decisdes sdo tomadas
rapidamente e ndo sdo apresentadas muitas duvidas e questdes na sua execucdo, mas a
participagdo dos subordinados é minima e acabam por se sentir desmotivados por falta de
reconhecimento. Este estilo de lideranca pode revelar-se bastante eficaz em empresas que

possuam uma linha de produgéo, pois neste caso o lider define e toma decisfes isoladamente.

O lider liberal delega totalmente nos subordinados as tomadas de decisdo, participando apenas
quando solicitado. Sob este tipo de lideranc¢a, quando o grupo ndo apresenta alta capacidade de
auto-organizacgdo, verifica-se um grande acumular de volume de trabalho, mas com baixa
produtividade, porque as tarefas sdo desenvolvidas sem um processo pré definido e despende-
se mais tempo a discutir do que a agir. Os subordinados sédo muito independentes e tendem a

definir os seus proprios objetivos e existe pouca comunicagdo o que pode originar desacordo
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entre os objetivos individuais e os de grupo. Este tipo de lider podera ter sucesso em empresas

onde os funcionarios trabalham em projetos individuais.

O lider democratico é comunicativo, esta integrado no grupo e apoia e encoraja a participacao
de todos os elementos do grupo. Este lider ndo se impde e apresenta sugestdes e alternativas
para solucionar os problemas encontrados. Os grupos com uma lideranca democratica
demonstram uma alta produtividade e satisfagdo com o seu trabalho, sentido de
responsabilidade, tomam iniciativa, sdo coesos e solidarios entre si. A participacdo e contribuicéo
dos subordinados nas tomadas de deciséo € vista como uma vantagem deste tipo de lideranca,
tal como o comprometimento das pessoas e 0 nivel de comunicacdo desenvolvido entre os
diferentes niveis da organizacao. Por outro lado, os subordinados podem néo reconhecer o lider
do grupo e as tomadas de decisdo podem-se tornar mais demoradas, estas situacfes sao vistas
como desvantagens neste tipo de lideranca. Durante o desenvolvimento ou o aperfeicoamento

de um processo numa empresa, optar por este tipo de lideranca podera trazer bons resultados.

White e Lippitt (1939), concluiram que o estilo de lideranca liberal pode apresentar resultados
menos satisfatérios em comparacdo com os estilos de lideranca autocratico ou democratico. Os
grupos sob lideranca democratica apresentavam uma producado idéntica as dos grupos sob
lideranga autocratica, mas o nivel de satisfacdo dos primeiros é superior.

No quadro seguinte visualizam-se as principais diferencas entre os diferentes estilos de lideranca
acima apresentados, vistos em relacdo a quatro perspetivas diferentes: tomada de decisdes,

programacao do trabalho, divisdo do trabalho e comportamento do lider.
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Aspetos

Tomada de

Decisoes

Programagéo do
Trabalho

Divisao do trabalho

Comportamento do
Lider

Lideranca
Autocratica
O lider impde a sua
vontade. Decide sem
a participacdo do

grupo.

O lider da ordens

para execucdo de

tarefas, sem dar
explicacbes ao
grupo.

O lider determina a

tarefa de cada um.

O lider € dominador e
pessoal nas criticas e

nos elogios ao grupo.

Lideranca Liberal

O grupo tem total

liberdade para tomar

decisbes, com a
minima intervencao
do lider.

Participacdo limitada

do lider. As
orientacdes séo
dadas quando
solicitadas pelo
grupo.

O lider néo participa.
A diviséo de tarefas é

feita pelo grupo.

O lider assume papel
de membro do grupo
e atua quando

solicitado.

Lideranca
Democrética
As diretrizes sé&o
decididas pelo grupo,

estimulado pelo lider.

O lider aconselha e
da orientacdo para
que o grupo defina

objetivos e acdes.

O grupo decide
sobre a divisao de

tarefas.

O lider

limitando-se

é objetivo
aos
Trabalha

como orientador da

factos.

equipa.

Quadro 2 - Estilos de lideranca de acordo com Chiavenato (2003)

Fonte: Elaboracao Propria

Todo e qualquer individuo tem potencial para ser lider, ndo existe um Unico estilo de lideranca
que deva ser adotado exclusiva e permanentemente numa organizac¢ao, o lider deve estar atento
ao contexto organizacional para vestir o estilo de lideranga que mais se adequa as diferentes

situacdes profissionais e empresariais.

Em 1978 surgiu através de Burns o conceito de lideranc¢a transformacional, processo no qual os
lideres e seguidores se ajudam mutuamente a avanc¢ar para um nivel mais elevado de moral e
motivacao, e lideranga transacional, que consiste numa troca entre lider e seguidores, atravées

de recompensas (dinheiro, prestigio,...) por obediéncia aos seus desejos.

Um lider completo tem necessidade de um vasto conhecimento sobre lideranga e um bom

funcionario necessita também de conhecimentos de lideranca e gestéo (Kotter,1999).
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2.4. Lideranca Transformacional

Para Burns a diferenca entre a lideranca transformacional e transacional esta focada no que os
lideres e seus funcionarios oferecem um ao outro (Conger e Kanungo, 1998), concluindo-se que
lideranca transformacional e lideranca transacional sdo estilos de lideranca opostos, mas esta
afirmacdo ndo reuniu consenso, pois Bass em 1999 chegou mesmo a afirmar que os melhores
lideres congregam em si caracteristicas de lideranca tanto transformacionais como

transacionais.

Lideres transformacionais motivam os funcionarios a fazer mais do que o que esta implicito no
contrato de trabalho, fornecem visdo e sentido de missdo, ganham respeito e confianca, e
comportam-se como modelos a seguir, fomentam um clima de confianca e motivam os
funcionarios a aumentar o interesse pessoal pelo bem da organizagdo e apresentam metas
coletivas ambiciosas encorajando os seguidores a aceitd-las e a esforgcarem-se para alcancé-las
(Bass, 1985).

Estd descrito em varias publicagbes que a lideranca transformacional contém quatro
componentes ou dimensfes, sendo estas, influéncia idealizada ou carisma, inspiracao,
estimulacéo intelectual e consideracéo individualizada (Barbuto, 1997; Bass e Avolio, 1997; Bass
e Steidlmeier, 1998; Hartog e Van Muijen, 1997; Tracy e Hinkin, 1998).

Entende-se por influéncia idealizada, o comportamento admiravel do lider que faz com que os
seus funcionarios se tornem seus seguidores, estes veem o lider como um exemplo a seguir.
Lideres com motivagédo inspiradora desafiam os seus seguidores e transmitem otimismo quando
falam de conquistas futuras. A estimulacédo intelectual de um lider traduz-se na sua atitude
quando incentiva os seguidores a pensar e agir de forma criativa e inovadora, solicitando novas
ideias e correndo riscos. Por fim, um lider com considerac¢éo individualizada demonstra respeito
e preocupacdo por cada individuo que pertenca ao seu grupo, esta atento as necessidades de
cada um, é um comunicador sempre disposto a ouvir, aconselhar e ensinar. No quadro seguinte
sdo apresentadas as quatro componentes da lideranca transformacional de forma

esquematizada.
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Tipo Componentes Explicagéo

Influéncia idealizada O lider adota comportamentos que ativam
(Carisma) fortes emocBes nos seguidores suscitam a
confianca e identificacdo destes com ele,
influenciam os seus ideais e os aspetos

“maiores do que a vida”.

Lideranca Inspiradora O lider comunica uma visdo apelativa, usa
simbolos para fomentar o esforco dos

seguidores, atua como um modelo de

: comportamento.
Lideranca
Transformacional  Estimulagcdo O lider estimula nos seguidores a tomada de
intelectual consciéncia dos problemas, dos seus

pensamentos e imaginacéo. Ajuda-os a
reconhecer as suas préprias crengas e valores.
Fomenta o pensamento criativo.
Consideracao O lider atende as necessidades de
individualizada desenvolvimento dos seguidores, apoia-os,
encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o
seu potencial, fornece-lhes feedback,

delega-lhes responsabilidades.

Quadro 3 - Componentes da lideranga transformacional segundo Cunha et al. (2007)

Fonte: Elaboracao Propria

Durante o estudo cientifico realizado por Judge e Bono em 2000, em que se pretendia determinar
como os cinco fatores da personalidade (Big Five — neuroticissimo ou instabilidade emocional,
extroversdo, amabilidade, escrupulosidade e abertura para a experiéncia) influenciam a lideranga
transformacional, usando como amostra lideres de mais de 200 organiza¢cles; estes
demonstraram que a lideranga transformacional tinha um grande impacto na satisfacdo do
subordinado com o seu lider, com o compromisso do subordinado para com a organizacéao,
motivacao no trabalho do subordinado e com a eficacia do lider, nao ficando provada a relacéo

da lideranca transformacional com a satisfa¢é@o no trabalho do subordinado.

O estilo de lideranca transformacional tem caracteristicas muito semelhantes a outros estilos de
lideranca, nomeadamente ao estilo de lideranca democrético e participativo. Todos estes estilos
incluem os funcionarios na tomada de decisdes e divisdo de tarefas, os lideres que exercem
estes estilos usam a comunicacdo como ferramenta de trabalho, motivam os funcionarios,

partilham todos os problemas e objetivos da empresa com os membros da sua equipa e
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comportam-se como exemplos a seguir (Chiavenato, 2003; Cunha et al., 2007; Ogbonna e Harris,
2000).

Varias pesquisas tém demonstrado que comportamentos de lideranca transformacional podem
ser encontrados nos diferentes niveis de gestdo e em diferentes tipos de organizacdes, ndo

sendo uma caracteristica limitada aos executivos de topo (Hater e Bass, 1988).

2.5. Lideranca Transacional

Bass (1985) defendeu que a lideranga transacional é vista como uma troca de dedicacdo e
esforco por recompensas, estes lideres oferecem eventuais recompensas quando identificam
excelentes performances ou resultados; os lideres transacionais tém a fungdo de informar e
esclarecer aos seus funcionarios sobre as tarefas que devem ser realizadas e quais as suas
responsabilidades, recompensando os empregados que atingirem os niveis de desempenho
especificados e tomam ac¢des corretivas quando as prestagfes ndo estdo a alcangar os niveis

de sucesso pretendido.

Pode-se considerar, segundo Janis (1971), que a lideranga transacional pode ser eficaz em
grupos sob stress, proporcionando satisfacdo através de uma solucéo imediata, mas € menos

eficaz a longo prazo.

Sao muitos os autores que realizaram varias pesquisas sobre lideranca transacional como Bass
e Avolio (1997), Bass e Steidlmeier (1998), Hartog e Van Muijen (1997), Hater e Bass (1988),
Tepper e Percy (1994) e que concordam que esta contém os seguintes trés componentes:
recompensa contingencial, gestdo por exce¢do ativa e gestdo por excecao passiva. O lider
comunica de forma clara as suas expectativas e quais as recompensas a quem as atingir. Esta
€ a atitude de um lider com recompensa contingencial. A diferenca entre gestdo por exce¢ao
ativa e passiva encontra-se no momento em que os lideres intervém (Bass e Avolio, 1993).
Lideres ativos antecipam os problemas, tomando ac¢des corretivas antes que surjam graves
consequéncias, ja os lideres passivos apenas intervém quando o comportamento inadequado
dos subordinados ja causou algum problema. No quadro seguinte apresentamos o0s trés

componentes da lideranca transacional de forma esquematizada.
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Tipo Componentes Explicagéo

Recompensa O lider clarifica ao seguidor o que este deve

contingencial fazer para ser recompensado pelo esforco.

Gestao por excecdo O lider monitoriza o desempenho dos

Lideranca : : ~ . N
ativa seguidores e adota ag0es corretivas se nédo

Transacional ~ ~ .
sdo alcancados os padrbes estabelecidos.

Gestao por excegcado O lider aguarda que os problemas ocorram para
passiva que entdo, sejam tomadas ac¢des corretivas.

Quadro 4 - Componentes da lideranga transacional segundo Cunha et al. (2007)
Fonte: Elaboracao Propria

O estilo de lideranga transacional € facilmente encontrado em organizagdes com uma estrutura
rigida, onde se espera que os subordinados respeitem a hierarquia e obedecam as regras
(Almeida, 1996).

O estilo de lideranca transacional apresenta caracteristicas muito semelhantes ao estilo de
lideranca instrumental. Hooijberg et al., descreveu num artigo publicado em 2014 que um lider
instrumental informa e clarifica o que pretende dos subordinados e acompanha o desempenho
dos mesmos corrigindo-os se necessario; jA Ogbonna e Harris (2000) descreveram que numa
lideranca instrumental os lideres estabelecem procedimentos, distribuem as tarefas e informam
0 que é esperado do subordinado. Os estudos descritos demonstram que a lideranca

transacional e a lideranca instrumental sdo similares.

Os lideres transacionais estdo a altura para liderar e motivar os seus colaboradores com o
objetivo de alcancar as metas estabelecidas, estando disponiveis para qualquer esclarecimento

necessario sobre as tarefas, fungées e responsabilidades (Robbins, 2002).

2.6. Lideranca Transformacional VS Lideranca

Transacional

A lideranca transformacional e transacional embora se contrastem podem também relacionar-se,
ainda que sejam conceitos distintos, estes estilos estdo interligados, isto €, um lider pode
apresentar caracteristicas transformacionais e transacionais em simultaneo (Hater e Bass, 1988;
Bass, 1999). A lideranca transformacional complementa a lideranca transacional (Howell e

Avolio, 1993), ou seja, a lideranca transformacional pode ser vista como um prolongamento da
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lideranca transacional (Avolio e Bass, 1999; Bass e Steidlmeier, 1998; Hartog e Van Muijen,
1997), ficando claro que uma lideranca transformacional ndo substitui uma lideranca transacional
(Bass, 1998).

Em situacdes que sdo mais estaveis e claras, a lideranca transacional pode ser suficiente para
um desempenho eficaz (Bass, 1985). Por outro lado, em situagBes em que novas regras estéo a
ser criadas e o futuro organizacional é imprevisivel, uma lideranca transformacional podera

alcancar melhores resultados (Avolio, 2005).

A liderancga transacional ou instrumental foca-se nas tarefas ou no desempenho da organizacao,
como por exemplo, o planeamento, a comunicacéo dos objetivos da organizagdo, a supervisdo
das atividades dos subordinados, prestando apoio ou fornecendo equipamentos ou assisténcia
técnica necessérios. A lideranca participativa e a transformacional concentram-se nas relagdes
com os seus empregados, os lideres estéo disponiveis para apoiar e ajudar, demostram confiar
nos funcionarios, sdo simpaticos, afaveis e bem-educados, ouvem os seus subordinados,
tentando entender e auxiliar nos seus problemas e tém consideracdo pelas suas ideias e

reconhecem as suas boas prestacdes (Yukl, 2002).

2.7. Lideranca Laissez-faire

Bass e Avolio (1999) apresentaram um terceiro estilo de lideranca, o laissez-faire. Este estilo
caracteriza-se pela auséncia de lideranca, quer transformacional quer transacional, e por isso
deve ser estudada separadamente (Avolio, 1999; Bass, 1998).

Neste estilo de lideranca nao existe tentativa da parte do lider em motivar a equipa ou reconhecer
ou satisfazer as necessidades individuais dos seguidores, nem existem recompensas pelo bom
desempenho ou feedback aos subordinados (Bass e Avolio, 1997; Hartog e Van Muijen, 1997).
O lider que pratica este estilo de lideranga evita aceitar responsabilidades e tomar decisdes
permitindo que outros as tomem por ele, hesita no momento de agir, tem pouco a oferecer em
termos de direcéo e suporte, ndo estd presente quando necessério nem atende os pedidos de
ajuda (Bass e Avolio, 1997; Hartog e Van Muijen, 1997).

Em 1998, Hater e Bass afirmaram que gestdo por excec¢ao passiva ndo € o mesmo que lideranca
laissez-faire. O estatuto do lider é respeitado e ndo esta em causa na gestdo por excecao
passiva, 0 mesmo ndo acontece numa lideranca laissez-faire, pois o estatuto de lider é ignorado

pelo préprio, que evita tomar decisfes e supervisionar responsabilidades.

Podemos concluir que o lider ideal serd aquele que apresenta com pouca frequéncia
caracteristicas da lideranca laissez-faire, mostra algumas vezes caracteristicas da lideranca

transacional e frequentemente demonstra o estilo transformacional (Avolio, 1999).
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3. Employee Engagement

O conceito de employee engagement tem gerado um enorme interesse por parte da comunidade
cientifica e profissional (Albrecht, 2010; Macey et al., 2009), e varios estudos tém demonstrado
que é um fator que podera levar ao sucesso da organizacdo e alcancar bons resultados
financeiros (Richman, 2006; Bates, 2004; Baumruk, 2004). Assim sendo, a capacidade de tornar
os funcionarios engaged, para que eles se dediguem ao méaximo a organizagdo, serd uma das
maiores batalhas dos préximos anos (Johnson, 2004).

Neste capitulo descrevem-se alguns conceitos, como alcancar o employee engagement, a sua
importancia e serdo ainda apresentados alguns estudos cientificos publicados sobre o tema ao

longo do tempo.

3.1. Conceito de Employee Engagement

O termo employee engagement surgiu pela primeira vez num estudo sobre a disposicdo de &nimo
em 1920, mas o seu conceito apenas se tornou claro em 1990 com Kahn (Tiwari, 2011) quando
afirmou que funcionérios engaged estéo relacionados fisicamente (disposicao para dedicar um
esforco extra pela sua organizacdo), cognitivamente (concentracdo nas horas de trabalho) e
emocionalmente (envolvimento emocional com o seu trabalho) com as suas funcdes; eles
sentem-se cheios de energia, dedicam-se para atingir as metas definidas e sentem-se muitas
vezes absorvidos pelas suas fun¢fes (Bakker, 2011).

Ainda existe pouco consenso entre a comunidade cientifica em como definir e determinar
engagement (Bakker et al.,2011). Goffman (1961) definiu engagement como um envolvimento
espontaneo com uma visivel dedicacdo, atencao e esforco nas tarefas (Wildermuth e Pauken,
2008); ja Csikszentmihalyi (1982) apenas vé engagement como um total envolvimento no seu
trabalho, ao contrario de Fleming e Asplund (2007) que definiram engagement como a habilidade
de captar cabeca, coracdo e alma dos seus funcionarios, para que estes sintam paixao e desejo
para alcancar a exceléncia. Mais tarde, estes autores afirmaram ainda que funcionarios engaged
querem que a organizacdo tenha sucesso pois eles sentem-se conectados emocional, social e

até espiritualmente com os objetivos e visdo da sua empresa.

Em 1990, Kahn descreveu engagement como o aproveitamento das mais-valias pessoais

aplicadas ao trabalho, ou seja, € a aposta de um dado trabalhador de todo o conhecimento, forga
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fisica, emocional e cognitiva no seu trabalho e responsabilidades (Kahn, 1990, 2010).
Sintetizando, work engagement é uma demonstracao de energia, devocao e concentracédo de
um trabalhador, para atingir os objetivos da empresa (Macey e Schneider, 2008; Schaufeli et al.,
2002). Kahn descobriu que sdo necessarias trés condicBes psicologicas para atingir o

engagement nos funcionarios:

v' Significancia: traduz-se na sensacdo de rentabilidade do investimento pessoal no
desempenho das suas tarefas, ou seja, € um circulo onde os funcionarios cedem valor
e importancia ao trabalho que desempenham e em troca recebem o feedback desse

valor e a importancia que tém para a organizacéo (Kahn, 1990; Maslow, 1970);

v' Seguranca: manifesta a necessidade dos funcionarios em confiarem no seu ambiente de
trabalho cognitiva, emocional e comportamentalmente, bem como de entender o que

deles é esperado (Kahn, 1990);

v" Disponibilidade: exprime a necessidade de possuir os recursos fisicos, emocionais e
psicol6gicos essenciais para desempenhar as suas tarefas (Kahn, 1990).

Os trabalhadores tém entdo uma maior tendéncia para se sentirem engaged em locais de
trabalho em que se sintam seguros e importantes (Glied, 2000); iniciando as suas tarefas de
forma energética, apaixonada e prontos a usar todo o seu conhecimento, demonstrando melhor
desempenho e revelando uma maior concentracéo e atencao durante o desempenho das tarefas
(Kahn, 1990).

Em 2004, Schaufeli e Bakker definiram engagement como uma sensac¢éo de positivismo e dever
cumprido em relag&o as suas tarefas (Schaufeli e Bakker, 2004). E uma experiéncia agradavel,
caracterizada por sentimentos de vitalidade, dedicacdo e absorcdo que muitos trabalhadores
sentem durante o seu horario de trabalho (Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris, 2008; Schaufeli,
Salanova, Gonzéales-Roma e Bakker, 2002). Vitalidade ou vigor identifica-se com altos niveis de
energia, resiliéncia, persisténcia e esfor¢co nas adversidades enfrentadas pelos funcionérios. A
dedicacao é vista como um sentimento de envolvéncia, entusiasmo, orgulho e inspiragdo com o
trabalho. A absorcao verifica-se quando o funciondrio se sente completamente abstraido de tudo
exceto do seu trabalho, vendo o tempo a passar rapidamente e sentindo dificuldades para se
desligar das suas fungdes; ndo querendo isto dizer que funcionarios engaged ndo sejam capazes
de se distanciar do seu trabalho durante os tempos livres. Ao contrario dos workaholics,
funcionarios engaged, conseguem ao parar de trabalhar, envolver-se em passatempos e outras
atividades sociais (Bakker, Demerouti, Oerlemans e Sonnentag, 2013). Kihnel, Sonnentag e
Westman (2009) demonstraram que engagement no trabalho e disengagement do trabalho
durante os tempos livres estéo positivamente relacionados; de acordo estdo Ten Brummelhuis e
Bakker (2012) quando comprovaram que as pessoas que conseguiam relaxar diariamente,
desapegando-se das suas responsabilidades e problemas profissionais durante o tempo que

estdo em casa, demonstravam engagement diario nos seus empregos.
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Atitude positiva de um funcionario em relacdo a organizacdo em que trabalha e seus valores
traduz employee engagement na perspetiva de Robinson et al. (2004); j& Hewitt Associates
(2004) definiram employee engagement como a disposicdo dos funcionarios em se
comprometerem emocional e intelectualmente com uma organizagéo ou grupo. O engagement
dos funcionarios podera ser medido segundo os seguintes trés comportamentos (Hewitt
Associates, 2010):

- Falar (Say): O funcionario apresenta um discurso positivo sempre que fala da sua organizacéo

aos seus colegas de trabalho, clientes e amigos;
- Ficar (Stay): Os funcionarios vém o seu futuro associado a sua organizagao;

- Empenho/Foco (Strive): Os funcionarios sentem-se motivados para dar o seu melhor e até

fazem um esforco extra pela sua empresa.

Aon Hewitt (2013) acredita que todos os funcionarios necessitam dos trés elementos acima
apresentados para que se sintam verdadeiramente engaged, por exemplo, se um funcionario
garante o seu melhor desempenho e esforco, mas ndo pretende continuar na empresa, ndo

podemos considera-lo engaged na totalidade.

Segundo Yuan e Lee (2011) existem trés grupos de funcionarios, os engaged, non engaged e 0s
actively disengaged. Os funcionérios engaged, séo funcionérios apaixonados pelo seu trabalho,
sentem-se responsaveis pelas suas tarefas e responsaveis pelo que eles acham que devem
entregar a sua empresa; funcionarios non engaged ndo demostram motivacdo ou energia
durante o desempenho das suas tarefas; e funcionarios actively disengaged sentem-se
descontentes com o seu trabalho e tentam transmitir este sentimento a quem os rodeia. Estes

funcionarios tentam transformar os funcionarios engaged em non engaged.

Muitos outros autores apresentaram definicbes semelhantes ao longo do tempo, como Little e
Little (2006), que definiram employee engagement como a vontade e a capacidade de ajudar a
sua empresa a atingir o sucesso, disponibilizando maior esforco; j& Gatenby (2008) defendeu
que engagement é o processo de criagdo de oportunidades para que os funcionarios se
relacionem com os colegas e lideres e de criagdo de um ambiente de trabalho em que estes se
sintam motivados a dedicarem-se as suas fun¢des e a demonstrarem preocupac¢édo pela sua boa
prestacéo; ou ainda a simples definicdo de Cook (2012), que descreve engagement como o0 quédo
positivo um funciondrio pensa e sente em relacéo a sua organizagao e 0 quanto este € proactivo

em atingir os objetivos da mesma.

3.1.1 Burnout

Originalmente burnout foi relacionado com funcionérios que trabalhavam com outras pessoas,

como o atendimento ao cliente, equipas e lideres (Maslach e Jackson, 1986), mas as pesquisas
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desenvolvidas na Ultima década demonstraram que alguns dos seus sintomas podem ser

observados em qualquer grupo laboral (Bakker, Demerouti e Schaufeli, 2002).

Burnout é sem duvida um dos mais populares topicos de pesquisa em psicologia da saude
ocupacional (Bakker e Costa, 2014). Burnout é composto por altos niveis de exaustdo, apatia e
ineficacia profissional (Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001). Exaustdo traduz-se como um
sentimento de esgotamento emocional, de stress e a falta de energia mental em relagao ao seu
trabalho. Exaustédo € o sintoma mais comum e o mais provavel de ser o primeiro a surgir, 0s
outros dois elementos de burnout poderdo ser reacdes a este primeiro sintoma; apatia € um
sentimento negativo ou de indiferenca para com o seu trabalho e/ou colegas de profisséo, trata-
se de um mecanismo de defesa com o objetivo de reducéo de stress; ineficacia profissional é
referente ao sentimento de declinio da sua competéncia e de conquistas profissionais (Maslach,
Schaufeli e Leiter, 2001; Schaufeli, Leiter e Maslach, 2009; Broome, Knight, Edwards e Flynn,
2009; Maslach e Leiter, 2008).

Maslach e Leiter (1997) defenderam que engagement é caracterizado por elevados niveis de
energia, forte envolvimento e eficacia, caracteristicas estas que sao vistas como opostas as trés
dimensbes de burnout, exaustdo, apatia e ineficacia; dai alguns autores defenderem que

engagement e burnout estdo negativamente relacionados (Schaufeli et al., 2000).

Vérias pesquisas tém demonstrado que funcionarios em risco de burnout, ou seja, que se sintam
esgotados, apresentam uma atitude negativa e apatica para com o trabalho, demostram uma
diminuicdo no desempenho e sédo propensos a desenvolver, a longo prazo, problemas de salde
a nivel fisico e psicoldgico, como ansiedade, depresséo, disturbios de sono, enfraquecimento de
memodria e dores no pescogo (Bakker, Demerouti e Sanz-Vergel, 2014; Peterson et al., 2008).

Funcionérios eficazes, com alta autoestima e otimistas lidavam melhor com as exigéncias
laborais, isto acontece muito provavelmente porque estes funciondrios acreditam que tém
controlo sob o seu ambiente de trabalho e por isso sentem-se capazes de resolver qualquer
problema, encontrar 0os recursos necessarios e demonstram ser capazes de enfrentar qualquer

exigéncia.

3.2. Almportancia de Employee Engagement

Os funcionarios sdao uma componente decisiva em todas as organizacdes, € o employee
engagement é um indicador da salude da organizacdo (Hewitt, 2013), bem como da
produtividade, satisfacdo profissional, motivacdo, compromisso e baixa rotatividade (Bakker,

Demerouti e Schaufeli, 2003; Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris, 2008); tornando-se, portanto, num
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conceito de grande importancia. Ao analisar o employee engagement as empresas devem criar
uma estratégia para que seus funcionarios alcancem a motivagdo e a produtividade e
consequentemente a empresa alcance melhores resultados (Hewitt, 2013). Hewitt (2013)
salienta ainda que empresas que alcangcaram maiores niveis de engagement do que 0s seus
concorrentes, durante a crise econOmica, viram posteriormente as suas receitas crescer

exponencialmente.

O abandono da atual organizacdo em busca de oportunidades de carreira mais estaveis € uma
consequéncia comum em funcionarios que nao se sintam seguros no seu emprego (Ashford, Lee
e Bobko, 1989). Uma alta rotatividade é o resultado direto do disengagement dos funcionarios
mas nao s0, estes funcionarios também afetaram o desempenho das organizacdes através do
absentismo laboral, baixa produtividade e implicam altos custos de recrutamento e de formacéo
dos novos trabalhadores (AbuKhalifeh e Som, 2013). As organiza¢cfes correm mesmo o risco de
perder os melhores funcionérios, aqueles que a organizacdo quer mais manter (Ashford et al.,
1989).

Todas as pessoas que pertencem ao ambiente laboral, em especial os lideres, tém o poder de
influenciar o bem-estar dos colegas; um fraco relacionamento entre o supervisor e funcionério, a
ma comunicacdo e a auséncia de feedback tem um impacto negativo no bem-estar dos
funcionérios (May, Gilson e Harter, 2004). Os lideres devem trabalhar para que se encontre o
equilibrio entre as expectativas e as verdadeiras condi¢es de trabalho dos funcionarios para

gue a motivacdo destes aumente (Greco, Laschinger e Wong 2006).

As organizacgfes que facilitem as condi¢des para o engagement dos funciondrios e permitam que
os funcionérios construam um ambiente de trabalho que desejam e valorizam, terdo maior
potencial em conseguir funcionarios engaged (Tims e Bakker, 2013). Estes acompanhardo o
negécio da organizacao e trabalhardo com os colegas com o objetivo de melhorar o desempenho
e beneficiar a organizacdo onde trabalham. (AbuKhalifeh e Som, 2013).

3.3. Como atingir Employee Engagement

Apés 15 anos de pesquisa na area de psicologia empresarial, Hewitt identificou um conjunto de
fatores que conduzem ao employee engagement, como forma de auxiliar as organizacdes a
perceber e satisfazer as necessidades dos seus funcionarios. Estes fatores evidenciam também
as areas a melhorar e que terdo um maior impacto no engagement e consequentemente nos

resultados de negdécio (Aon Hewitt 2013).
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Condutores ao Engagement

e Autonomia/ delegacéo de poder

Estabilidade laboral e o Sensacio de realizacio

Seguranga e
Equilibrio trabalho/ tempo livre e

Comunicacgéo e
Diversidade e Inclusao e
Infra-estrutura e

Gestao de Desempenho
Foco no Cliente o
Inovagao e

Talent & Staffing e

Marca / Reputacao e
Monetério e
Beneficios e

Reconhecimento e

e Oportunidades de carreira
e Aprendizagem e Desenvolvimento

oo Q0

Resultados de Engagement

Quadro 5 - Fatores que conduzem ao engagement segundo Aon Hewitt (2013)
Fonte: Elaboracéo Propria

No Reino Unido, desenvolveu-se um estudo onde se evidenciou a importancia da comunicacao
entre lideres e funcionarios para alcancar o employee engagement (Chartered Institute of
Personnel and Development, 2006). Aqui ficou claro que os lideres devem informar os
funcionérios sobre os trabalhos e objetivos da empresa e estes devem disponibilizar o feedback
das suas tarefas ao seu superior (Basbous, 2011; Holton, 2009; Kang e Hyun, 2012; Ruck e
Welch, 2012). A comunicacdo entre superiores e funcionarios torna-se essencial, pois quando
os funcionarios estdo bem informados e tém uma visdo clara sobre as metas que a sua
organizacdo pretende atingir, ttm uma maior tendéncia para otimizar a gestao do seu tempo,

conhecimentos, mais-valias e orgamentos (AbuKhalifeh e Som, 2013).

A incerteza e o stress fazem com que seja mais dificil alcangar ou manter os niveis de

engagement (Hewitt, 2013).

Development Dimensions International (DDI) (http://www.ddiworld.com, consultado a Maio de

2015) defendeu que para alcancar altos niveis de employee engagement, os lideres deveriam

ter cinco atitudes:

v' Alinhar os esforcos com a estratégia,;
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v' Delegar;
v" Promover o trabalho em equipa e a colaboragéo entre os funcionarios;
v" Ajudar os funcionarios a crescerem e a desenvolverem-se profissionalmente;

v Disponibilizar apoio aos funcionarios e reconhecimento sempre que necessario.

Os funcionarios tém a expectativa de receber reconhecimento pelo seu bom desempenho
(Hofmans et al., 2012); os lideres devem esforcar-se para que os seus funcionarios se sintam
ouvidos, apoiados e reconhecidos pelo seu esfor¢co para que estes se sintam engaged (Pavlinac,
2009). A auséncia de reconhecimento e apreciagdo dos superiores aos funcionarios podera ter
como consequéncia o comeco da procura de novas oportunidades em outras organizacdes
(Holbeche, 1998).

Os funcionérios estéo dispostos a tornarem-se engaged perante uma funcdo em que sintam que
estdo a contribuir de forma positiva e estdo a cooperar para algo maior do que eles préprios
(Bedarkar e Pandita, 2014). Um estudo do Institute of Employment Studies (Robinson et al.,
2004) concluiu que o segredo para alcancar o employee engagement residia no sentimento de
valorizag8o e envolvimento, ou seja, os funcionarios devem ser envolvidos nas tomadas de

decisdo para que estes se sintam ouvidos e valorizados.

Existem muitos fatores que conduzem ao employee engagement ndo financeiros, mas isto ndo
quer dizer que os lideres devam ignorar o fator monetério para alcancar o engagement nos
funcionérios; alids o bom desempenho deve estar associado a recompensa (Markos e Sridevi,
2010). Buckingham e Coffman (2005) afirmaram que o salario e os beneficios sdo igualmente

importantes para todos os funcionérios.

Os gestores devem investir no melhoramento da comunicagdo entre eles e os funcionarios,
proporcionar todos 0s recursos necessarios ao bom desempenho dos seus empregados, apostar
na formacdo da sua equipa para que esta melhore 0s seus conhecimentos e competéncias,
atribuir recompensas monetérias e nao-monetarias pelas boas prestagbes como forma de
incentivo, construir uma cultura organizacional que fomente o trabalho arduo que torne o sucesso
da empresa algo trivial, incutir responsabilidade pelas prestacdes e comportamentos, dar mais
atencdo aos melhores funcionarios para reduzir a rotatividade e manter ou melhorar desta forma

0 bom desempenho empresarial (Markos e Sridevi, 2010).

3.4. Estudos Cientificos: Employee Engagement

Employee Engagement poderd ser afetado por diversos fatores emocionais e racionais
relacionados com o trabalho e com a experiéncia laboral (Bakker et al., 2012; Karatepe e
Olugbade, 2009; Ludwig e Frazier, 2012; Markos e Sridevi, 2010; Wheeler et al., 2012). Alfes et

40



al. (2013) através de uma amostra de quase 1800 funcionérios do sector de servicos no Reino
Unido demonstrou que as praticas de gestéo e de gestao de recursos humanos (HRM — Human
Resource Management) estdo positivamente associadas com o employee engagement; por outro
lado, o employee engagement esta fortemente relacionado com a autoeficacia dos funcionarios

(Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001) e com o desempenho individual (Alfes et al., 2013).

O estudo de Blessing White (2006) concluiu que quase 60% dos funcionarios participantes no
estudo estavam abertos a mais oportunidades de crescimento profissional para se manterem
satisfeitos com a sua empresa e que um forte relacionamento entre superior e funcionario torna-
se essencial para atingir engagement nos funcionarios. Varias pesquisas anteriores
demonstraram que comentarios construtivos ajudavam a alcancar employee engaged
(Halbesleben, 2010). Aguinis et al. (2012) e Menguc et al. (2013) defenderam que os superiores
devem facultar aos funcionarios feedback focado nos seus pontos fortes e n&do nos fracos, para
alcancar melhores resultados de engagement. Quanto aos recursos disponiveis no local de
trabalho, tais como apoio social dos colegas e superiores, fornecimento de feedback, autonomia
e perspetivas de formacdo e cursos, varios estudos tém revelado que estdo positivamente
relacionados com employee engagement (Bakker e Demerouti, 2007; Halbesleben, 2010).
Hackman, Bakker e Schaufeli (2006), ao testar uma amostra de 2000 professores finlandeses,
usando como recursos de trabalho o controlo das tarefas, informagéo, ambiente social, suporte
do superior e inovagado, concluiram o mesmo relacionamento positivo entre 0s recursos no

trabalho e employee engagement.

Percentagem Mundial Engaged em 2012

20%

:.."Engagement
. =60% Engaged moderado

Global ~
N&o engaged

Disengaged

Gréfico 2 — Percentagem Engaged mundial segundo Aon Hewitt (2012)

Fonte: Elaboracgao Prépria

Em 2012, a Aon Hewitt, apresentou um estudo que demonstrou que 60% dos funcionérios a nivel
mundial sdo engaged. Mas surgiu a seguinte questao: sera que todos os funcionarios se sentem

engaged da mesma forma? A conclusédo foi negativa e apos uma analise aos funcionarios mais
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engaged concluiu-se que apenas 20% s&do considerados verdadeiramente engaged,
apresentando bons niveis nos trés indicadores falar, ficar e empenho, ja descritos anteriormente

no presente estudo.

Coincidentemente este grupo também apresentava melhor desempenho a nivel de eficacia,
qualidade, inovacao e servigo ao cliente (Hewitt, 2010). Os restantes 40% apenas demostraram
um engaged moderado, ou seja, reuniam as caracteristicas exigidas pelos trés indicadores mas
ndo a um alto nivel. Quanto aos funcionarios ndo engaged concluiu-se que 23% apenas
apresenta valores moderados em alguns ou todos os trés itens, sendo assim considerados
funcionarios passivos; estes ndo causam nenhum dano a empresa, mas também nao
acrescentam grande valor. Pode-se afirmar que este tipo de funcionario pode tornar-se engaged
com a correta lideranca e condi¢des de trabalho, e tornar-se disengaged na auséncia destas
condi¢des. Os funcionarios que sdo ativamente disengaged tém uma atitude negativa para com
a empresa, ndo pretendem permanecer e apenas desempenham as suas tarefas, representam

17% da forga de trabalho mundial e destroem ativamente o valor da empresa.

A associac¢@o empirica entre igualdade e engagement tem vindo a ser comprovada por diversos
estudos (Maslach e Leiter, 2008; Saks, 2006). Evidencia-se o estudo de Gupta e Kumar (2013)
onde através de uma amostra de cerca de 300 participantes oriundos do mercado indiano, se
demonstrou uma relacdo positiva entre engagement e a percecdo de justica por parte dos

funcionérios, principalmente durante as avaliag6es de desempenho.

Pode-se concluir que engagement estd positivamente relacionado com o comprometimento,
salde, rotatividade ou sua intengdo e desempenho (Halbesleben, 2010); assim como o bom
desempenho da organizacdo podera resultar em engagement dos funcionarios, satisfacédo

profissional e na constru¢do de um bom ambiente organizacional (Schneider et al., 2003).

Varios estudos comprovaram que um comportamento positivo da parte da lideranca e seus
seguidores (Judge e Piccolo, 2004; Lee, 2005; Erkutlu, 2008; Griffin et al., 2010) e uma relagéo
préxima entre estes levara a uma maior possibilidade para alcangar altos niveis de engagement
(May et al., 2004; Saks, 2006; Bakker at al., 2007). Schalkwyk et. al. em 2010, reuniram 169
funcionérios de laboratérios petroquimicos com o objetivo de estudar a relagdo entre a
inseguranca no trabalho, lideranca e employee engagement, e concluiram que o comportamento
do lider influencia o employee engagement. Este resultado ndo foi surpreendente, visto que em
2004, May et al., afirmaram que os lideres devem criar um ambiente de trabalho em que os
funcionarios se sintam importantes e influenciem a sua empresa e Greco et al. (2006)
defenderam que os lideres tém um importante papel na criacdo de employee engagement na
sua organizagdo. Xu e Cooper (2011) apés analisar os funcionarios de uma grande seguradora
na Nova Zelandia, afirmaram que a lideranca é a chave para alcancar o engagement. Neste

estudo sobre lideranca concluiram que alguns comportamentos do lider estavam associados a
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construcdo de engagement, como a motivacdo, satisfacdo profissional, compromisso
empresarial e pro-atividade; a confianga no lider, o apoio deste e a criagdo de um ambiente “livre
de culpa” sdo considerados como componentes da seguranga psicoldgica (condicdo proposta

por Kahn) que levara ao alcance do employee engagement.

Existem programas de desenvolvimento de lideranca, estes fortalecem as atitudes psicoldgicas
positivas e proporcionam aos participantes confianca e resisténcia em tempos de mudancga; as
suas organizacdes beneficiaram de um aumento dos niveis de employee engagement,
autoeficacia e a capacidade de resolver problemas é reforcada nos funcionarios (Shannon e Van
Dam, 2013).

3.5. Estudos Cientificos: Influéncia dos Estilos de

Lideranca no Employee Engagement

De acordo com Bass (1985, 1999), os lideres transacionais motivam os trabalhadores a alcangar
as suas expectativas, ja os lideres transformacionais motivam os trabalhadores a excedé-las. Os
resultados do estudo de Van Vugt et al. (2004), sugeriu que os funcionarios estavam mais
dispostos a abandonar a organizagdo sob uma lideranca transacional ou laissez-faire, ao
contrario dos que se encontravam sob lideranca transformacional. Os funcionarios mostraram-
se descontentes ao receber uma lideranca transacional pois ndo tinham muito controlo sobre as
suas tarefas e responsabilidades e sob uma lideranca laissez-faire os participantes tinham

controlo, mas nédo se sentiam motivados a investir o seu melhor na organizacao.

Diversas pesquisas tém demonstrado que lideres transformacionais sdo mais eficazes a atingir
0 engagement nos seus funcionarios (Tims, Bakker e Xanthopoulou, 2011; Zhu, Avolio e
Walumbwa, 2009). Schaufeli e Salanova (2008) afirmaram que os lideres transformacionais
(Bass, 1985) séo eficazes a alcangar engagement nos seus funcionarios porque sdo inspiradores
e visionarios; ja os autores Zhu, Avolio e Walumbwa (2009) demonstraram que as qualidades de
uma liderangca transformacional estava positivamente relacionada com o0 engagement,
principalmente nos funcionarios com atitudes positivas. Raja em 2012 investigou como a
lideranca transformacional levara a um crescimento do employee engagement, usando como
amostra varios funcionarios de empresas paquistanesas, concluindo que quando o lider
demonstra a grande importancia de cada funcionéario, estes terdo uma maior motivacdo no
trabalho. Acrescentou ainda que apenas os funciondrios com autoestima, autoconfianca e que
se sentem tratados justamente demostraram altos niveis de employee engagement numa

lideranca transformacional. Com o objetivo de estudar a influéncia dos estilos de lideran¢a sob o
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work engagement nos seus seguidores, Tims et al. (2011), reuniram 42 trabalhadores de duas
organizacfes holandesas e concluiram que os funcionarios eram mais engaged sob uma
lideranca transformacional, pois assim sentem-se mais otimistas, enquanto que os lideres que
usam uma lideranca transacional revelavam falta de inspiracdo e poder para motivar os
funcionarios e fazer com que estes, consequentemente, se sintam engaged. Para estes autores
0 ambiente de trabalho criado pela lideranca transformacional torna-se um requisito importante
para alcangar o employee engagement.

Durante uma viagem de quarenta dias entre a Europa e a América do Norte, sessenta e um
cadetes noruegueses preencheram um questionario diario ao final de cada dia; os resultados
demostraram que uma lideranga transformacional influencia positivamente o work engagement
nos seus seguidores, ja numa lideranc¢a transacional mesmo faltando o lado inspirador também
se observou uma influéncia positiva no work engagement, esta concluséo pode ter sido verificada
porque o objeto de estudo esta incluido num ambiente militar, diferente das organiza¢des
normais; ao contrario de Schaufeli e Salanova (2008), Raja (2012) e Tims et al. (2011), que
argumentaram que a lideranca transacional ndo seria eficaz a influenciar o employee
engagement (Breevaart, Bakker, Hetland e Demerouti, 2012). Durante o estudo do papel da
lideranca transformacional e transacional na satisfagédo profissional e na realizacéo de carreira,
Riaz e Hussein (2010) usaram as respostas de 240 trabalhadores em empresas privadas no
Paquistdo, descobrindo que a lideranga transacional estd mais relacionada com a satisfacéo
profissional, ao passo que a lideranca transformacional estd mais correlacionada com a
realizacéo de carreira; para Podsakoff, Mackenzie e Bommer (1996) a lideranca transformacional
e transacional tém sido positivamente relacionadas com muitos resultados individuais e

organizacionais, tais como satisfagéo profissional e employee engagement.

Vérios estudos sugerem que os estilos de lideranca (transformacional e transacional) influenciam
0 employee engagement, mas sera que na industria do gas e petréleo norueguesa se verificara

a mesma influéncia? Aqui surge a nossa primeira hipotese:

Hipotese 1. Perceived Leadership Styles influencia de forma positiva 0 Employee Engagement.

A interdependéncia colaborativa entre as organizacbes e os seus funcionarios € um fator
fundamental para alcancar o equilibrio perfeito entre as responsabilidades inerentes ao cargo e
tarefas desenvolvidas e o entretenimento e bem-estar no local de trabalho. O engagement dos
funcionarios deve ser um processo continuo de aprendizagem, melhoria e acao e ndo uma Unica

tentativa para o seu alcance (Bedarkar e Pandita, 2014).
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4, Satisfacao profissional

A satisfacdo profissional € um tépico extensivamente investigado (Allen, Drevs e Ruhe, 1999;
Kleinman, 2004; Yukl, 1998) principalmente em ambientes profissionais incertos, turbulentos e
competitivos, a satisfacdo profissional é essencial para obter um bom desempenho dos
funcionérios (Khalid e Irshad, 2010).

Alguns conceitos de satisfacao profissional e estudos cientificos publicados sobre os fatores que

afetam a satisfacdo seréo descritos neste capitulo.

4.1. Conceito de Satisfacao Profissional

Satisfacdo profissional refere-se a avaliacdo pessoal dos funcionarios ao seu trabalho. As
emocdes e 0s sentimentos estdo envolvidos nesta avaliagdo, pois o nivel de satisfacdo dos
funcionérios podera ter um impacto significativo nas suas experiéncias pessoais, sociais e

profissionais e no seu comportamento no trabalho (Sempane, Rieger e Roodt, 2002)

No passado varias pesquisas sugeriram que a satisfacéo profissional resultava dos sentimentos
relacionados com as suas tarefas, ao contrario da satisfacdo plena das suas necessidades
(Locke, 1976); como a definicAo apresentada por Smith et al. (1975) que defendeu que a
satisfacdo profissional é o sentimento que os funcionarios experienciam em relagdo ao seu
trabalho em geral. Em 1969, Locke apresentou satisfagdo profissional como um estado
emocional positivo em relagdo ao seu trabalho, mas apés o balanco das suas expectativas e 0os
reais beneficios alcancados. Bass (1985) apresentou uma definicdo diferente, para este autor
satisfacéo profissional € o nivel de satisfacdo dos funcionarios em relagéo ao lider e ao estilo de

lideranca aplicado.

Inicialmente, Spector (1996) apenas definiu satisfacao profissional como a medida em que um
funcionério gosta do seu trabalho, mas no ano seguinte apresentou a seguinte definicdo para
satisfacdo profissional - sensacéo de gosto pelo seu trabalho, seja como um todo, ou apenas de

algumas condi¢des ou recompensas em particular - (Spector, 1996).

Para Cranny et al. (1992) satisfacdo profissional reflete o grau das necessidades que um
funcionario quer, precisa ou expecta serem atendidas no seu trabalho, ou seja, € o encontro

entre as expectativas e as necessidades dos trabalhadores (Pepitone, 2006). Satisfacéo
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profissional representa o estado em que os funcionarios encontram as suas necessidades e
desejos satisfeitos no seu local de trabalho (Utriainen e Kyngs, 2009); a satisfacdo dos

funcionarios é variavel mediante a qualidade das condicBes de trabalho nas organizacfes

(Cooper-Hakim e Viswesvaran, 2005).

A satisfacdo também é vista como uma construcéo que engloba diferentes facetas de satisfacao,
relacionadas com o salario, trabalho, superviséo, oportunidades profissionais, beneficios,
praticas organizacionais e relacionamento entre colegas de trabalho (Misener et al., 1996); ja
Popton (1999) defendeu satisfacdo profissional como os sentimentos dos trabalhadores em
relacdo as seguintes quatro importantes areas: trabalho, gestdo, ajustamento pessoal e

relacionamento pessoal.

Alguns autores definiram satisfagdo profissional como uma reacdo positiva e afetuosa dos
funciondrios durante a execucdo do seu trabalho (Weiss, 2002; Dawson, 2005), ou ao
alcancarem os objetivos pedidos (Vercellino, 2008); podera dizer-se que quando os funcionarios

gostam e apreciam o seu trabalho, sentirdo também satisfagdo profissional (Yang et al., 2014).

A satisfacéo profissional é constituida por trés componentes: intrinseco, extrinseco e satisfagéo
no geral. Satisfacédo intrinseca refere-se ao valor dos funcionarios, tendo em conta o seu
desenvolvimento e estabilidade futura, criatividade e oportunidades criadas pelo seu trabalho;
satisfacdo extrinseca inclui os fatores relacionados com o desempenho laboral no local de
trabalho, podendo ser na forma de salario, promog¢des ou lideranca; satisfacdo no geral diz
respeito ao ambiente de trabalho e ao relacionamento entre os colegas (Yang et al., 2014).

4.2. Consequéncia da Satisfacao Profissional

Os resultados mais comuns da satisfagdo profissional nos funcionérios refletem-se: na saude
fisica, na saude psicolégica e na vida social (Locke, 1976); e a lealdade, 0 compromisso e o alto
desempenho séo os resultados imediatos da satisfagdo profissional (Al-Swidi, Nawawi e Al-
Hosam, 2012).

A satisfagdo profissional dos funcionarios esta forte e positivamente relacionada com a
produtividade dos trabalhadores. As organizagfes, conhecedoras das razfes que levam ao
incremento da produtividade dos seus funcionarios, tendem a investir em tecnologias e a alterar
as suas estratégias com vista em aumentar a satisfacdo dos profissionais e consequentemente
a sua produtividade (Wright e Cropanzano, 1997; Shikdar e Das, 2003; Al-Swidi, Nawawi e Al-
Hosam, 2012).
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Os autores Vinita, Ken e Ann (2009) afirmaram que um nivel de satisfacdo baixa resultaria em
burnout, e como consequéncia, aumentaria as licencas de salde e absentismo. Se os
funcionarios ndo se sentirem satisfeitos profissionalmente na organizacdo em que trabalham,

irdo certamente procurar essa satisfacdo em outro local (Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam, 2012).

4.3. Estudos Cientificos: Satisfacao Profissional

Estudos anteriores descobriram que a satisfacdo profissional esta relacionada com o salario,
stress, delegagdo de poder de decisdo, autonomia, politicas administrativas e organizacionais,
crescimento pessoal, relacionamento com os colegas e com as condi¢bes de trabalho (Tan e
Waheed, 2011). A satisfacéo profissional tem sido estudada em relagdo a fatores contextuais
externos, como o salario e o ambiente de trabalho (Islam e Islam, 2011), e fatores pessoais como
o relacionamento com os colegas de trabalho e oportunidades de carreira ou de formacéo
(Leysen e Boydston, 2009), concluindo-se que existem varios fatores que podem influenciar o

alcance da satisfacéo profissional (Chang e Cheng, 2014).

Vérios estudos evidenciaram o forte relacionamento entre a delegacéo de poder e autonomia
com a satisfacdo profissional (Aryee e Chen, 2006; Hechanova, Alampay e Franco, 2006; Kuo,
Yin e Li, 2007; Laschinger et al., 2004; Spreitzer, Kizilos e Nason, 1997; Pelit et al., 2011).

Yang et al. (2014) decidiram estudar o nivel de distribuicdo de poder, o0 compromisso
organizacional e a satisfacdo profissional de 600 enfermeiros chineses, concluindo que a
distribuicdo de poder e compromisso estéo fortemente associados com a satisfacao profissional.
Um relacionamento positivo entre a delegacdo de poder e a satisfacdo profissional dos
funcionérios foi confirmado por Hechanova et al. (2006) ao estudar 954 funcionéarios e seus
supervisores do sector de servigos nas Filipinas. Uma amostra de 416 enfermeiras Coreanas foi
estudada por Han et al. (2009) e concluiam que a distribuicdo de poder estava relacionada com
a satisfacéo profissional, varios outros estudos confirmaram estes resultados (Lautizi et al., 2009;
Gill et al., 2010; Dickson e Lorenz, 2009; Karia e Asaari, 2006; Nedd, 2006).

Diversas pesquisas demonstraram que a autoeficacia dos trabalhadores nédo s6 esta associada
com a satisfacao profissional como também a prevé (Lent e Brown, 2006; Caprara et al., 2003;
Wood e Bandura, 1989). O estudo de Skaalvik e Skaalvik (2013) concluiu que a autoeficacia dos
funcionérios esta fortemente relacionada com a satisfacdo profissional, esta conclusao vai ao
encontro de estudos anteriores como o de Baysal (2010) que afirmou que enfermeiros com altos
niveis de eficacia estavam mais satisfeitos com o seu trabalho; e o estudo de Cetin, Karabay e
Efe (2012) que demonstrou o relacionamento entre autoeficicia e satisfacdo profissional.

AutoeficAcia terd efeito sobre a satisfacéo profissional através do sucesso laboral (Judge e Bono,
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2001; Lufthans et al., 2006). Individuos auto eficazes lidam de forma mais eficiente com as
dificuldades e tém mais probabilidade de obter bons resultados dada a sua persisténcia.
Podemos concluir que funcionarios com alta autoeficacia sdo mais propensos a atingir satisfacdo

profissional (Luthans et al., 2006).

Em 2012, Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam reuniram 160 questionarios preenchidos por funcionarios
bancérios do Iémen; os resultados indicaram que os funcionarios com elevados niveis de
autonomia e autossuficiéncia sentem-se mais confiantes durante o desempenho das suas tarefas
e, por consequéncia, revelam maior satisfacdo. Varios outros estudos demonstraram que a
autonomia conduz fortemente a satisfacéo profissional, e consequentemente, a diminuicdo da
rotatividade (George e Meg, 2009).

Garrido et al. (2005) pesquisou os gestores de vendas de algumas industrias espanholas,
descobrindo que as préaticas de gestdo de recursos humanos que atribuem compensagoes,
incentivam a autonomia dos funcionarios e delegam poderes tornam-se essenciais para a
satisfacdo profissional dos funcionérios, concluindo assim que a gestdo de recursos humanos
tem um efeito substantivo e significante sobre a satisfacdo profissional (Petrescu e Simmon,
2008).

Para aumentar a satisfagdo no trabalho dos funcionarios, os lideres devem fornecer apoio,
disponibilizar conselhos e recomendacgdes profissionais para que os funcionarios atinjam um
melhor e maior desempenho (Yang et al., 2014). Funcionérios que confiem nos seus
supervisores tendem a sentir-se mais satisfeitos com as suas fun¢des (Yang e Mossholder,
2010), isto acontece porque estes individuos sentem a consideracdo e a preocupac¢do da sua

organizacéo (Braun et al., 2013).

Alguns autores defenderam que a inteligéncia emocional poderéa influenciar a satisfacdo no
trabalho, pois esta aumenta a sensacdo de bem-estar, a autoestima, um estado de espirito
positivo e diminui as emocdes negativas (Goleman, 1995; Mayer e Salovey, 1995; Saarni, 1999;
Salovey e Mayer, 1990; Salovey et al., 1995; Schutte et al., 2002, Brackett et al., 2010). O conflito
entre casa e trabalho é visto por diversas vezes como um fator de grande influéncia sobre a
satisfacéo profissional (Brief, 1998; Grandey et al., 2005); Ghiselli et al. (2001) descobriu uma
relagdo negativa entre a satisfacdo e o conflito entre casa e trabalho, este resultado n&o
corrobora o resultado do estudo de Bedeian et al. (1988) pois estes concluiram que a relagdo
entre esses dois fatores seria sim positiva, ja outros autores ndo encontraram relacao significante

entre eles (Aryee et al., 1999; Zhao e Namasivayam, 2012).

A psicologia positiva € um dos ramos da psicologia que aposta no estudo de comportamentos e
experiéncias positivas (Quinn, 2005). Uma alternativa possivel para aumentar o bem-estar no
trabalho e a satisfacéo profissional serd através da introducao de intervencfes de psicologia

positiva com o objetivo de explicitar e demonstrar aos funcionarios os seus pontos fortes (Sharp
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e Williamson, 2013). Emoc¢des e atitudes positivas servem como escudo contra 0 stress,
proporcionando aos funcionarios os recursos necessarios para combater o burnout e também
para alcancar satisfagédo no trabalho (Brackett et al., 2010; Tugade e Fredrickson, 2004). Tem-
se verificado um crescente interesse por parte dos individuos em trabalhar em organiza¢des com
uma cultura flexivel, pois constata-se que neste tipo de organizacdes os funciondarios apresentam
maiores niveis de satisfagcdo profissional (Lund, 2003; McKinnon et al., 2003; Silverthorne, 2004).
Lund (2003) identificou um relacionamento positivo entre culturas organizacionais flexiveis e a
satisfagdo profissional e um relacionamento negativo entre culturas organizacionais
controladoras e a satisfacdo; Silverthorne (2004) defendeu que a satisfacéo profissional é mais
propensa a surgir em ambientes tolerantes do que em culturas burocraticas, ja McKinnon et al.
(2003) apontou que o respeito, a inovacao e a estabilidade tém um efeito positivo na satisfacéo

profissional dos funcionarios.

Satisfacdo profissional ndo é um sinonimo de motivacdo, mas podemos entendé-la como um
sentimento pessoal de realizagdo, j& motivacdo € um processo que podera resultar em satisfacéo
profissional (Ghazi, Shahzada e khan, 2013). Hersey e Blanchard (1988) salientaram que a
motivagdo do funcionario era influenciada pelo potencial alcance de recompensas em fun¢éo do
seu desempenho, j4 satisfacdo traduz o sentimento produzido apdés o recebimento das
recompensas conquistadas. Conclui-se que, motivagdo € a consequéncia das expectativas,
enquanto a satisfacdo traduz o resultado das recompensas recebidas no passado (Carr, 2005).
Brown e Shepherd (1997) defenderam que a motivacéo beneficia a satisfacdo profissional dos
trabalhadores; Chess (1994) demostrou concordar com esta teoria ao afirmar que alguns fatores
motivacionais contribuiam para o alcance da satisfagao; ja Lodahl (1964) defendeu que a relagdo

entre satisfagdo profissional e motiva¢@o era muito superficial.

Varios estudos académicos concluiram que os fatores mais importantes para conquistar a
satisfacdo dos funcionarios no local de trabalho sdo a oferta de pacotes de beneficios, a
participacéo nas decisfes relacionadas com o seu trabalho, a sensacéo de justica laboral, o bom
relacionamento com os colegas de trabalho, o apoio dos superiores, o respeito e consideracéo
pelas suas opinides, a informacao atualizada sobre a organizacdo e a possibilidade de formacé&o
em novas técnicas (Leysen e Boydston, 2009). A satisfacao profissional é influenciada pela
personalidade dos funcionarios, estilo de lideranca aplicado e personalidade do lider (Yun et al.,
2007), ja Mihalcea (2012) afirmou que para além de afetar a satisfacao, a personalidade do lider
afeta também o desempenho dos funcionarios. Um relacionamento negativo entre o lider e o
funcionario podera influenciar negativamente a satisfacdo profissional dos funcionarios, que
poderdo demonstrar sinais de stress e diminuicdo de vontade de ir trabalhar (Chen e Spector,
1991; Brockner, 1988; De Cremer, 2003) e o aumento da intencdo de rotatividade dos

funcionarios (Amundsen e Martinsen, 2014).
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Em 1964, Herzberg elaborou a teoria dos dois fatores, também conhecida como teoria da
motivac&o-higiene, com o objetivo de perceber quais os fatores que causam insatisfacao (fatores
higiénicos) e os que sdo responsaveis pela satisfacao (fatores motivacionais) no ambiente de
trabalho. O autor reuniu e estudou os sentimentos de aproximadamente 200 engenheiros e
contabilistas de cerca de nove empresas norte americanas (Tan e Waheed, 2011). Herzberg
defendeu que a satisfacdo e a insatisfacdo ndo sdo sentimentos opostos, pois ao eliminar a
insatisfagdo ndo se verificara de forma imediata a satisfacdo no funcionario, esta tera que ser
trabalhada de uma forma auténoma; a apresentacdo de baixos niveis nos fatores higiénicos,
como por exemplo, saléarios altos vai diminuir a insatisfacdo, ja altos niveis nos fatores
motivacionais, como a autonomia aumentard a satisfacéo no trabalho (Bernstein, 2011), ou seja,
os fatores higiénicos sao preventivos de insatisfacdo, mas nao geram satisfacéo profissional, os
fatores higiénicos apenas servem para prevenir 0s maus sentimentos no trabalho, ja os fatores
motivacionais servem para motivar e satisfazer os trabalhadores no local de trabalho (Tan e
Waheed, 2011). Em concluséo, os lideres devem-se focar mais nos fatores motivadores, como
por exemplo, as oportunidades de carreira, do que nos fatores higiénicos (Ramlall, 2004). No
quadro seguinte serdo apresentados os fatores que conduzem & satisfacdo e insatisfacéo
segundo Herzberg:

Fatores que levam a insatisfacéo Fatores que levam a satisfacéo
Politica da Empresa Crescimento
Condigbes do ambiente de Trabalho Desenvolvimento
Relacionamento com os outros funcionarios Responsabilidade
Seguranca Reconhecimento
Salario Realizagdo

Quadro 6 - Fatores que conduzem a satisfacéo e a insatisfagcdo segundo Herzberg

Fonte: Elaboracéo Prépria

A satisfacao profissional tem demostrado ser influenciada por véarios fatores organizacionais, tais
como o salario, seguranca e condi¢cfes de trabalho ou até a liderancga (Ting, 1997; Cetin, Karabay
e Efe, 2012). O facto dos funcionérios se sentirem satisfeitos com os seus salarios influencia
positivamente a satisfagdo profissional (Lawler, 1973; Tang et.al., 2004; Albanese, 2008), mas
Kochan (2002) defendeu que o fator monetério apenas atrai bons resultados dos funcionérios a
curto-prazo; este fator apenas incentiva os funcionarios a procurar mais recompensas, 0 que

poderé afetar o interesse intrinseco pelo seu trabalho.
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4 4. Estudos Cientificos: Influéncia dos Estilos de

Lideranca na Satisfacdo Profissional

Diferentes estudos demonstraram que diferentes estilos de lideranca apresentam impactos
distintos na satisfagéo profissional (Stogdill, 1970; Walder, 1995), compromisso e produtividade
dos funcionarios (Cetin, Karabay e Efe, 2012). Ao adotar o estilo de lideranga apropriado, os
lideres poderéo afetar positivamente a satisfagéo profissional dos trabalhadores (Cetin, Karabay
e Efe, 2012) e poderéo receber dos seus funcionarios o compromisso, produtividade e satisfacéo
profissional (Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam, 2012). Sem duvida, a lideranga € um dos fatores

determinantes para alcancar a satisfacéo profissional (Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam, 2012).

Um lider que gera satisfacao profissional podera ser caracterizado por possuir sensibilidade aos
problemas dos outros, necessidade de filiagdo e apoio e reduzido controlo sobre as atividades
produzidas pelos subordinados (Mihalcea, 2014). Um lider auténtico revela esperanca,
confianca, emocgdes positivas, otimismo, relacionamentos transparentes e atitudes éticas e
morais em relagdo ao futuro (Avolio et al.,2004). Em 2013, Azanza, Moriano e Molero (2013),
reuniram uma amostra de 571 funcionarios de vérias empresas privadas com o objetivo de
estudar a forma como a lideranc¢a auténtica e a cultura organizacional conduzem os funcionarios
ao alcance da satisfacao profissional. Estes autores descobriram que uma lideranca auténtica
estava positivamente relacionada com a satisfacdo profissional assim como a flexibilidade
organizacional. Esta concluséo sugere que culturas onde os lideres promovem a cooperagao e
0 apoio, poderdo aumentar a satisfagéo profissional dos funcionarios. O estudo de Walumbwa et
al. (2008) estudou algumas multinacionais e concluiu que os seguidores de uma lideranca
auténtica estdo predispostos a atingir a satisfacdo profissional; Giallonardo, Wong e Iwasiw
(2010) estudaram o relacionamento de uma amostra de 170 enfermeiros e descobriram que
estes se sentiam mais comprometidos e satisfeitos profissionalmente sob uma lideranca
auténtica; este relacionamento positivo também foi encontrado no estudo de Wong e Laschinger
(2012) e Bamford, Wong e Laschinger (2012).

Amundsen e Martinsen (2014a) reuniram uma amostra de 46 lideres de cAmaras municipais
norueguesas e 168 dos seus subordinados, com o objetivo de estudar a influéncia da lideranca
na satisfacdo profissional e a intencdo de rotatividade, concluiram que uma lideranca que
delegue o poder ndo se relaciona com a satisfacdo profissional nem com a intencdo de

rotatividade, mas foi demonstrado em estudos anteriores que a satisfacdo profissional e a
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intencdo de rotatividade estdo positivamente relacionados com uma lideranca que promova a

autonomia dos funcionarios (Amundsen e Martinsen, 2014b; Dewettinck e van Ameijde, 2011).

Lideranca abusiva caracteriza-se por um comportamento hostil verbal e ndo-verbal, indiferente e
grosseiro, e ja se demonstrou que este tipo de lideranca esta relacionada com baixos niveis de
satisfacéo profissional (Tepper, 2000) e compromisso organizacional (Duffy, Ganster, e Pagon,
2002).

Varios estudos defendem a possibilidade de uma lideranga atenta estar positivamente
relacionada com a satisfacéo profissional, j& uma lideranca estruturada apresenta uma relagéo
negativa (Greene e Schriesheim, 1977; House e Filley, 1971; Nealy e Blood, 1968). Cetin,
Karabay e Efe (2012) demonstraram que o estilo de lideranca interativo tem um forte
relacionamento com a satisfacéo profissional, mas a lideranga transformacional ndo demostrou

uma relacéo evidente com a satisfagéo profissional.

Com base na perspetiva de lideran¢a de Bass (1989), sugere-se que a lideranc¢a transformacional
talvez alcance a satisfacao profissional através da estimulacédo intelectual dos funcionérios. Este
estilo de liderancga incentiva os funcionérios a assumir mais responsabilidade e a tornarem-se
mais autbnomos, essas atitudes ajudam a atingir a sensac¢éo se satisfacdo e realizagdo dos
funcionérios (Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam, 2012). A satisfacéo profissional resulta também da
capacidade do funcionario entender claramente as metas e objetivos da organizacdo onde
trabalha. A lideranca transformacional é conhecida por clarificar as tarefas e os objetivos aos
subordinados e incentiva as atitudes positivas nos mesmos (Berson e Linton, 2005) o que
proporciona uma melhoria na sua satisfacao profissional (Gill et al., 2010), dai ser esperado que
os lideres transformacionais sejam mais eficazes a desenvolver a satisfagdo profissional nos

seus trabalhadores (lliescu et al., 2007).

Com base numa amostra de 360 funcionarios de uma universidade alema, Braun, et al (2013)
concluiram que a lideranga transformacional esta positivamente relacionada com a satisfagao
profissional dos seus seguidores e também com o bom desempenho apresentado pelas equipas.
Gill et al. (2010) estudaram varios responsaveis de restaurantes na india com o objetivo de
perceber a relacdo da lideranc¢a transformacional sobre a satisfacé@o profissional, concluindo que
esta lideranga potencia um maior compromisso por parte dos funcionérios e consequentemente
uma maior satisfagéo profissional. Muitos outros autores chegaram a esta mesma concluséo de
que a lideranca transformacional influencia positivamente a satisfacéo profissional, como Medley
e Larochelle (1995), Ramey (2002), Judge e Piccolo (2004), Al Hussami (2008), Riaz e Haider
(2010) e Al-Swidi, Nawawi e Al-Hosam (2012). Para Cetin, Karabay e Efe, (2012) existe um forte
relacionamento entre os estilos de lideranca e a satisfacdo profissional, mas a lideranca
transformacional ndo revelou uma influéncia clara sob a satisfacdo profissional dos bancarios
turcos; ja os resultados do estudo de Mihalcea (2013) ndo demonstraram correlagdo entre

lideranca transformacional e satisfacéo profissional.
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Lideranca transformacional e transacional tém sido positivamente relacionadas com muitos
resultados individuais e organizacionais, tais como a satisfacdo profissional e employee

engagement (Podsakoff, MacKenzie, e Bommer, 1996).

Com o objetivo de identificar quais os estilos de lideranca propensos a gerar satisfacdo
profissional nos trabalhadores Mihalcea (2014) usou uma amostra com mais de 1200
funcionarios de empresas de vendas a retalho em Bucareste, concluindo que a lideranca
transformacional ndo esta relacionada com a satisfagdo dos seus seguidores, ao contrario da
recompensa contingencial atribuida pela lideranca transacional e a liberdade obtida durante a
lideranca transacional com gestdo por excecdo passiva e a lideranca laissez faire. Em 2013,
Mihalcea obteve um resultado semelhante ao concluir que a satisfagdo profissional esta
associada a lideranca transacional que estabelece de forma clara e imediata os objetivos e atribui
recompensas mediante o desempenho prestado; Jabnoun e Rasasi (2005) também concluiram
gue os funcionarios se sentem satisfeitos com uma lideran¢a transacional de recompensa
contingencial. Mas para Ramey (2002) existe um relacionamento negativo entre a lideranca
transacional e a satisfacéo profissional; para Medley e Larochelle (1995) também n&o existe uma

relacdo significante entre lideranca transacional e a satisfacdo profissional.

Apés a pesquisa de varios estudos sobre os estilos de lideranca e a satisfacao profissional surge

a segunda hipotese deste estudo:

Hipotese 2. Perceived Leadership Styles influencia de forma positiva a Satisfacéo profissional.

4.5. Estudos Cientificos: Influéncia do Employee

Engagement na Satisfacao Profissional

Em teoria, employee engagement e satisfacdo profissional sdo construcdes diferentes, mas
existe uma tendéncia de definicdo idéntica, a principal diferenca é que engagement destaca a
importancia do aspeto cognitivo com as tarefas, enquanto satisfacdo centra-se mais no afeto
(Wefald e Downey, 2009), ou seja, employee engagement refere-se a forma como os
funcionérios se sentem enquanto estao a realizar as suas funcdes, ja a satisfacdo profissional
refere-se ao sentimento que os funcionérios tém para com o seu trabalho em geral (Skaalvik e
Skaalvik, 2013).

Pesquisas anteriores defenderam que work engagement esté forte e positivamente relacionado
com a satisfacdo profissional (Hamner e Vardi, 1981; Han et al., 1995; Saks, 2006; Park e
Gursoy, 2012).

Com o objetivo de analisar o work engagement dos cirurgifes e em que medida afetavam a

satisfacdo profissional dos mesmos Mache et al. (2014) reuniram uma amostra de 123 cirurgides
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clinicos, e concluiram que o aumento do work engagement terd um impacto positivo na satisfacéo
profissional e na qualidade de vida dos cirurgides. Em 2012, Yakin e Erdil, usaram a resposta de
161 turcos, com o objetivo de estudar a relagao entre autoeficacia, work engagement e os efeitos
na satisfacdo no trabalho e concluiram que tanto a autoeficacia como o work engagement
afetavam a satisfagéo profissional. No estudo de Park e Gursoy (2012) sobre o relacionamento
entre work engagement, satisfagdo no trabalho e inten¢éo de rotatividade, foi reunida uma
amostra de 742 funcionarios com contacto com o cliente de 29 hotéis norte americanos e, apés
analise comportamental, os autores concluiram que o work engagement afeta de forma
significativa a satisfacdo profissional, as intengBes de rotatividade e o desempenho dos
funcionarios. Esta relagéo ja tinha sido comprovada por Saks (2006).

Fica pois demonstrado que varios estudos sugerem que o work engagement se relaciona de

forma positiva com a satisfacao profissional, surgindo a terceira hipétese proposta neste estudo.

Hipdtese 3. Employee Engagement influencia de forma positiva a Satisfacdo Profissional dos

trabalhadores do sector de gas e petréleo noruegués.

4.6. Hipoteses e Modelo Conceptual

Hipétese, segundo Piccoli (2006), € uma suposicao que se faz na tentativa de explicar o que se
desconhece; essa suposicéo tem como caracteristica o fato de ser proviséria devendo, portanto,
ser testada para se verificar a sua validade. Mais tarde, Almeida e Freire (1999) descreveram
hip6tese como uma preposicao testavel, que pode vir a ser a solugdo do problema. Segundo
Oliveira e Ferreira (2014) a construgéo de hip6teses é de extrema importancia para os estudos
cientificos de pesquisa, pois sdo estas que permitem testar se a solucdo idealizada refuta ou

ndo, o problema inicialmente definido.

A revisdo de literatura efetuada ao longo deste capitulo justifica e suporta a necessidade do
estudo proposto.

Assim, na tentativa de dar resposta a problematica em estudo, sdo formulados as hipoteses

descritas na tabela seguinte:
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Hipoteses

O Perceived Leadership Styles tem um impacto significativo e

positivo no Employee Engagement, no setor de gas e petroleo

Hipo6tese 1

noruegueés.

O Perceived Leadership Styles tem um impacto significativo e
Hipotese 2 positivo na Satisfagdo Profissional, no setor de gas e petroleo

noruegués.

O Employee Engagement tem um impacto significativo e positivo
Hipotese 3

no Satisfacdo Profissional, no setor de gas e petréleo noruegués.

Quadro 7 - Apresentacéo das hipoteses
Fonte: Elaboracéo Prépria

Com o conhecimento adquirido ao longo do enquadramento teérico anteriormente apresentado,
foi construido um modelo conceptual, sustentado nas descobertas e conclusdes de estudos
cientificos prévios (Oliveira e Ferreira, 2014). O modelo conceptual, segundo Oliveira e Ferreira
(2014), tem como principal funcéo orientar a construgdo dos métodos e das técnicas de pesquisa

ou recolha de dados, bem como orientar a forma como os dados serdo analisados.

Seguindo esta sequéncia, apresenta-se o modelo conceptual deste estudo, que é constituido

pelas variaveis apresentadas no quadro anterior.

Employee
.Y Engagement (EE
T gagement (EE)
Perceived
Leadership - : H3
Styles (PLS) &
H2 e

‘oA Satisfacao
Profissional (SP)

Fluxograma 1 - Modelo conceptual

Fonte: Elaboracéo Propria

55



Através deste modelo conceptual pretende-se identificar a relagéo existente entre cada uma das
variaveis, ou seja, influéncia do Perceived Leadership Styles no Employee Engagement e na
Satisfacdo Profissional, assim como a influéncia do Employee Engagement na Satisfacdo
Profissional no sector do gas e petréleo noruegués.
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Metodologia da Pesquisa
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5. Metodologia

O enquadramento tedrico deste estudo cientifico, através da revisdo de literatura efetuada,
demonstra a pertinéncia da andlise das variaveis PLS, EE e SP. Neste capitulo, avanca-se para
o estudo empirico, também designado por “trabalho de campo” (Hill e Hill, 2005), abandonando

desta forma a teoria e iniciando o trabalho pratico.

Neste capitulo ser4 apresentado o modelo de investigacdo e os procedimentos metodolégicos
utilizados na pesquisa, enunciando-se a natureza do estudo, a populacdo e a amostra, as

técnicas de recolha de dados e as técnicas de analise.

5.1. Objetivo do Estudo e Metodologia

Este estudo tem como objetivo investigar a forma como os estilos de lideranca influenciam o
Employee Engagement e a Satisfacdo Profissional, bem como a forma como o Employee
Engagement afeta a Satisfa¢é@o Profissional dos funcionarios de uma empresa. Foi demonstrado
na revisao de literatura realizada anteriormente que os estudos apresentados até ao presente
nao sao suficientemente sélidos para explicar a realidade das variaveis propostas muito menos

no enquadramento especifico do sector noruegués de géas e petréleo.

O universo alvo da presente investigacdo sdo os trabalhadores do sector noruegués de gés e
petréleo, que segundo o norskpetroleum, rondam as 240 mil pessoas. Para este trabalho de
investigacao foi reunida uma amostra de 354 funcionarios do sector mencionado. A amostra foi
reunida através das respostas a um inquérito elaborado para este estudo e posteriormente
distribuido via correio eletrénico e rede social Linkedin. Do total de respostas recebidas, foram
apenas consideradas as pessoas que reunissem 0s requisitos definidos como necessarios e
fundamentais para uma avaliacao sélida e fidedigna, ou seja, apenas foram aceites as respostas
enviadas por funcionéarios do sector de gas e petroleo noruegués. Neste capitulo pretendemos
aprofundar a compreenséo do relacionamento entre as nossas variaveis, procurando através de
técnicas estatisticas quantificar a informacéo recolhida através da amostra. O objetivo principal
de tal metodologia é desvendar e clarificar as relagBes entre as variaveis supra mencionadas e

também averiguar a relagdo de causalidade entre as variaveis propostas.
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Os dados da amostra serao tratados com o auxilio do programa de andlise de dados estatisticos
SPSS, com o intuito de avaliar as medidas de tendéncia central e assim caracterizar a amostra.
Posteriormente, aplicaremos técnicas de reducéo de dados, através da analise fatorial e por fim,
inter-relacionaremos a causalidade entre as diversas variaveis através da analise de regressao,
verificando o grau de influéncia entre elas, permitindo desta forma validar o modelo conceptual

definido neste estudo.

5.2. Concepcéo e Estrutura do Questionario

No presente trabalho de investigacdo, o instrumento de colheita de dados escolhido foi o
questionario. Este instrumento de investigacdo das metodologias quantitativas, mesmo né&o
havendo interagdo direta com os inquiridos, visa recolher dados e informacfes através de um
conjunto de questdes suportadas pela revisdo tedrica, com o objetivo de alcancar conhecimento
confiavel e capaz de representar o universo alvo da investigacdo, com o menor desvio da

realidade possivel.

No estudo em apreco, 0 questionario foi enviado através de correio eletrénico onde era
apresentada a natureza do estudo, enquadramento e objetivo. Foi também requisitada a
sinceridade dos participantes e garantida a confidencialidade das suas opinides; esta informacao

voltou a ser refor¢ada na introdug&o do préprio questionario.

Os quatro grupos de afirmacgdes que comp8em o questionéario distribuido estdo diretamente
associados a cada uma das variaveis em estudo. O quarto e Ultimo grupo esta associado a
caracterizagdo sociodemografica dos inquiridos, respeitando a informacéo inicial de anonimato

na resposta.

O primeiro grupo de afirmagdes pretendem avaliar o EE, com recurso & escala UWES (Utrecht
Work Engagement Scale) de Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) composta por trés aspetos
essenciais do work engagement: vigor, dedicacé@o e absor¢éo. Esta escala € subdividida por 17
dimensbes definidas pelos autores, como suficientes, relevantes e capazes para avaliar o
engagement, classificados numa rating scale de tipo Likert de sete pontos que variam entre

“nunca” e “todos os dias”.

As dezassete afirmac6fes estéo divididas da seguinte forma:
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Vigor

. No meu trabalho, sinto-me cheio (a) de energia

. No meu trabalho, sinto-me forte e com vigor

. Quando acordo pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar
. Consigo trabalhar por longos periodos de tempo

. Em trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente

o b W

. No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo correm bem.

Dedicacao

. Eu acho que o trabalho que realizo e cheio de significado e proposito
. Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho.

. O meu trabalho inspira-me.

. Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

L9 2 B =S U R S T

. Para mim o meu trabalho e desafiador.

Absorcao

. O “tempo voa” quando estou a trabalhar.

. Quando estou a trabalhar, esqueco tudo o que se passa ao meu redor.
. Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

. Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

()T ¥, B R % TR (N T S

. E dificil desligar-me do trabalho.

Quadro 8 - Afirmacdes parte EE

Fonte: Elaboracao propria

O segundo grupo de afirmagfes propdem avaliar o PLS com recurso as escalas usadas por
Ogbonna e Harris em 2000. Este grupo esta subdividido em treze dimens&es capazes de avaliar
os estilos de lideranca encontrando-se classificados numa rating scale de tipo Likert de sete
pontos que variam entre “discordo totalmente” e “concordo completamente”. Os autores, com
base em diversos estudos cientificos validos e confidveis, fundamentaram a andlise dos PLS nos
seguintes trés estilos de lideranca: a liderancga participativa (transformacional), a lideranga de
apoio (consideracédo) e a lideranca instrumental (transacional), sendo o conjunto de afirmacgfes

distribuido na forma apresentada na tabela seguinte.
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Lideranca Participativa

1. Antes de tomar decisbes, tem em considera¢do aquilo que os subordinados

tém a dizer

2. Antes de agir consulta os seus subordinados

3. Quando confrontado (a) com um problema, consulta os seus subordinados

4. Pede sugestdes aos subordinados

5. Escuta os conselhos dos subordinados sobre quais as tarefas que devem ser
realizadas

Lideranca de Apoio

. Ajuda as pessoas a tornar o trabalho mais agradavel
. Procura o bem-estar pessoal dos elementos do grupo
. Faz pequenas coisas para tornar o trabalho mais agradavel

B W M

. Trata todos os elementos do grupo de forma igual

Lideranga Instrumental

. Explica a forma como as tarefas devem ser realizadas
. Decide quais e como as tarefas devem ser realizadas
. Mantem padrdes definidos de desempenho

B W M

. Agenda o trabalho a ser realizado

Quadro 9 - Afirmacdes do questionério parte PLS
Fonte: Elaboracéo propria

O terceiro grupo de afirmacdes propdem avaliar a SP dos respondentes. Para tal, foi usada a
escala de trés itens de Cammann et al. (1983), classificados num rating scale de tipo Likert de
sete pontos que variam entre “discordo totalmente” e “concordo completamente”. As trés

afirmacdes que constituem esta escala sdo apresentadas na tabela seguinte.

Satisfacdo Profissional

1. Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho
2. Em geral, ndo gosto do meu trabalho
3. Em geral, gosto de trabalhar aqui

Quadro 10 - Afirmag8es do questionario parte SP

Fonte: Elaboracéo propria
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5.3. Recolha dos Dados

A recolha de dados ocorreu durante os meses de Novembro de 2014 a Janeiro de 2015, através
do envio do questionario via correio eletrénico e rede social Linkedin, a funcionarios da inddstria

do gas e petréleo em empresas sediadas nas cidades norueguesas de Oslo, Bergen e Stavanger.

As respostas foram obtidas de forma voluntaria, sendo cada individuo contactado apenas uma
vez, ficando ao seu critério responder ou néo.

Todos os dados foram recolhidos da mesma forma, método e critério, tendo sempre em atengéo
o rigor, fiabilidade e quantificacdo dos dados.
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Analise dos Resultados
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6. Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo serdo discutidos e analisados os resultados obtidos através da distribuicdo do

questionario, de acordo com a metodologia de investigacao definida.

E importante organizar os dados da forma mais adequada, para otimizar a interpretacéo e analise

critica dos mesmos, com vista a explicacdo do fendbmeno em causa.

6.1. Descricao da Amostra

A amostra deste estudo é constituida por um grupo de 354 individuos, com idades
compreendidas entre os 20 e os 67 anos, sendo esta Ultima a idade de reforma. A totalidade
destes participantes respondeu ao questionario e tiveram todas as respostas validadas, sendo
que 119 (33,6%) dos participantes sdo do género feminino e 235 (66,4%) sdo do género
masculino. Encontram-se distribuidos por diversas idades, sendo o escaldo etario de maior
representatividade composto por individuos dos 31 aos 35 anos, com 26% do total de
representantes, seguido pelo escaldo com idades compreendidas entre os 26 e 30 anos, com
14,1% do total da amostra, e, por fim, o terceiro escaldo que engloba o maior nimero de
representantes e que tém idades compreendidas entre 36 e 40 anos, com 12,4% dos

respondentes do estudo.

, Masculino 235 66,4%
Genero o

Feminino 119 33,6%

20 - 25 anos 20 5,6%

26-30 anos 50 14,1%
31-35anos 92 26,0%

36 - 40 anos 44 12,4%

Idade 41 - 45 anos 43 12,1%
46 - 50 anos 38 10,7%
51-55anos 24 6,8%

> 55 anos 25 7,1%

N&o respondeu 18 5,1%

Quadro 11 - Género e Idade da amostra

Fonte: Elaboragao Prdpria
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Relativamente as habilitacdes literarias, verificamos que os participantes com Mestrado
representam 50,8% da amostra, a percentagem com maior representacdo neste estudo; em
seguida, 34,5% dos representantes tém Bacharelato ou Licenciatura; 11,2% dos respondentes
tém entre 10 e 12 anos de escolaridade; enquanto os extremos 9 anos de escolaridade e PhD

sd0 0s menos representados neste estudo com 1,1% e 2% respetivamente.

Habilita¢oes Literarias

2% 1%

m Below high school (9 years
or less)

= High school (10 to 12 years)

= Undergraduate (higher
education)

© Graduation (master's
degree)

PhD

Grafico 2 - Habilitagdes Literarias da Amostra

Fonte: Elaboragdo Propria

Como seria de esperar, dado este estudo se debrucar sobre o sector de gas e petréleo, 36,7%
dos respondentes da amostra deste estudo trabalham na area de engenharia; os funcionarios da
area financeira estéo representados com 15,3% da amostra; a administracéo tem uma relevancia
de 11,3% no total dos respondentes; sendo que estas trés areas constituem a maioria
representada neste estudo. Os designers sdo a area com menor representagdo no presente

estudo com apenas 1,1% do total dos respondentes.
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Posicdo Profissional

® Engenheiro

= Financeiro

m Administrador

m Administrativo

m Operério

® Coordenador de Projecto

m Comercial
Gestor de Recursos Humanos
Director
Designer

N&o respondeu

Gréfico 3 - Posic¢oes Profissionais da Amostra

Fonte: Elaboracao Propria

No que diz respeito a senioridade do trabalhador na empresa, a amostra caracteriza-se de acordo
com o gréfico seguinte, onde o escaldo com maior relevancia se situa entre os 3 e 0s 6 anos com
34,5% do total da amostra, seguido pelo escaldo de 1 a 2 anos de senioridade, representados
com 32,2% do total de respondentes. Com apenas 3,1% de relevancia na amostra apresenta-se

0 escaldo com senioridade entre 11 e 15 anos.
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Senioridade na Empresa

m<]1ano
H]1-2anos
m3-6 anos
= 7-10anos
= 11-15anos
16 - 25 anos

> 25 anos

4
a

Grafico 4 - Senioridade da Amostra

Fonte: Elaboracéo Prépria

Quantas Pessoas Supervisiona

m 0 pessoas

H 1- 4 pessoas

m 5-10 pessoas

® 11 - 20 pessoas

m 21 - 50 pessoas

= 51 - 150 pessoas
> 150 pessoas

N&o respondeu

Grafico 5 - Numero de Pessoas que supervisiona a amostra

Fonte: Elaboragdo Propria
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Relativamente ao nimero de funcionarios que supervisionam outros, 53,7% dos individuos
participantes ndo tem qualquer funcionario sob sua supervisao; ja 10,2% supervisiona entre 5 a
10 pessoas. O escaldo que supervisiona mais de 150 pessoas tem a menor relevancia no
presente estudo, traduzindo-se em apenas 0,8% da amostra. Curiosamente 6% dos participantes
deste estudo n&o responderam a esta questdo. Este valor pode ser explicado pelo facto destes
participantes assumirem que, como ndo supervisionam funcionarios, esta questéo néo lhes era

diretamente dirigida.

6.2. Analise de Frequéncias e Medidas de Tendéncia

Central

Terminada a caracterizacdo da amostra, procede-se em seguida aos célculos de tendéncia

central, nomeadamente ao calculo da média, mediana e da moda.

Desta andlise serdo excluidas as variaveis sociodemograficas - género e posicao profissional -
pois as modalidades destas variaveis sociodemograficas nao tém implicita nenhuma ordem, ou

seja, sdo consideradas nominais

Dados Estatisticos
N Meédia Mediana Moda Desvio Padrio

Idade 336 4 4 3 1.954

HabilitagSes Literarias 354 3 4 4 0.763
Senioridade 354 3 3 3 1.464

Nr. de Pessoas Supervisionadas 331 2 1 1 1.408

Quadro 12 - Estatistica das Variaveis Sociodemograficas

Fonte: Elaboracéo Prépria

A média € um valor representativo de um conjunto de dados, valores esses que tendem a

localizar-se num ponto central dentro de um conjunto de dados ordenados segundo as suas
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grandezas. No presente estudo a média das idades dos respondentes encontra-se no quarto

escaldo, nomeadamente, entre os 36 a 40 anos de idade.

A mediana é uma medida de localizacdo do centro da distribuicdo dos dados, ou seja, 0 nUmero
de observac@es para valores a esquerda do valor da mediana, € igual ao nimero de observacdes
para valores a direita. Ja a moda representa o valor mais frequente na distribuicdo. Para o calculo
das medidas de tendéncia central e de dispersdo apresentadas foi utilizado o programa de

analise de dados estatisticos, SPSS.

No presente estudo, os valores assumidos pelas medidas de tendéncia central mediana e moda
em todas as variaveis encontram-se no mesmo escaldo, exceto na variavel idade, em que o valor
assumido pela moda e pela mediana encontram-se em escaldes diferentes, esta situacdo resulta
dado o nimero elevado de respondentes com idades compreendidas no escaldo 2 (26 a 30 anos)
e 3 (31 a 35 anos), 0 que perante o numero de observacdes, faz com que a mediana assuma o

valor 4 (36 a 40 anos), enquanto a moda o valor 3 (31 a 35 anos).

Neste trabalho empirico o maior nimero de respondentes encontra-se no escaléo etario dos 36
a 40 anos, pertencendo ao quarto escaldo, possuem mestrado como habilitacdes literarias,
inserindo-se também no quarto escaldo. Em relacdo a senioridade; a maioria dos respondentes
encontra-se no terceiro escaldo, estando a trabalhar na mesma empresa entre 3 a 6 anos e, em
média, cada participante neste estudo supervisiona entre 1 a 4 pessoas, encontrando-se inserido
no segundo escaldo, enquanto o intervalo assumido pelos valores da mediana e da moda
encontram-se no primeiro escaldo, dado ao alto niumero de respondentes que ndo tem

subordinados.

Para andlise da variacdo dos dados, calculou-se a medida de disperséo desvio-padrdo, com o
objetivo de quantificar a dispersdo em torno da média das variaveis. Conclui-se que a variavel
com maior variabilidade é aquela que refere a idade, querendo isto dizer que a idade dos

respondentes do estudo pode variar em média 1,9 anos em torno dos 36 a 40 anos de idade.

6.2.1 Estilos de Lideranca

Constructo Lideranca Participativa

Neste constructo verifica-se que a maioria dos respondentes dao respostas positivas, em que a
maior parte da resposta 5 (Concordo um pouco) nas afirmacdes “Antes de tomar decisbes, tem
em consideracdo aquilo que os subordinados tém a dizer” e “Antes de agir consulta os seus
subordinados” e trés (ltimas asseveragdes “Quando confrontado (a) com um problema, consulta
0s seus subordinados”, “Pede sugestdes aos subordinados” e “Escuta os conselhos dos

subordinados sobre quais as tarefas que devem ser realizadas”, respondem 6 (Concordo).
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Quanto as medidas de tendéncia central verifica-se que a média se encontra na resposta 5
(concordo um pouco) e a amostra tem extremos entre os valores maximos e minimos possiveis,

0 que evidéncia grande dispersao nas respostas dadas.

Dados Estatisticos

N Média Desvio Padric  Min Max
Antes de tomar decisdes, tem em considerac8o aquilo que os subordinados tém
. 354 5 1.686 1 7
a dizer
Antes de agir consulta os seus subordinados 354 5 1.645 1 7
Quando confrontado (a) com um problema, consulta os seus subordinados 354 5 1.650 1 7
Pede sugestdes aos subordinados 354 5 1.658 1 7
Escuta os conselhos dos subordinados sobre quais as tarefas que devem ser
. 354 5 1.591 1 7
realizadas
Quadro 13 - Estatistica do Constructo Lideranga Participativa
Fonte: Elaboragdo Propria
Lideranga Participativa
100
80
20 Antes de tomar decistes, tem em
consideracdo aquilo que os
70 subordinados t&m a dizer
Antes de agir consulta os meus
60 subordinados
30 m Quando confrontado (a) com um
problema, consulta os seus
40 subordinados
a0 ® Pede sugesties aos subordinados
20
o Escuta os conselhos dos subordinados
10 sobre quais as tarefas que devem ser
realizadas
0
Discordo Discordo  Discordo um Nem Concordo um  Concordo Concorda
Totalmente Pouco Concordo Pouco Totalmente

nem Discordo

Gréfico 6 - Frequéncias do Constructo Lideranca Participativa

Fonte: Elaboracéo Prdpria
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Constructo Lideranca de Apoio

Neste constructo verifica-se um comportamento disperso, assim na afirmacgao “Faz pequenas
coisas para tornar o trabalho mais agradavel”’, embora a maioria dé a resposta 5 (Concordo um
Pouco), esta afirmacdo relne cerca de 15% mais de respostas negativas 1 (Discordo
Totalmente), 2 (Discordo) e 3 (Discordo um Pouco) do que as outras afirmacdes presentes neste
constructo. Nas restantes afirmag8es a maioria dos participantes déo respostas positivas, onde
se evidencia a afirmagéo “Trata todos os elementos do grupo de forma igual”, que acolhe cerca
de 8% mais de respostas positivas 5 (Concordo um Pouco), 6 (Concordo) e 7 (Concordo
Totalmente), do que as afirmacdes anteriores.

Em relacdo as medidas de tendéncia central, a média encontra-se na resposta 5 (Concordo um
pouco), enquanto que na terceira afirmacdo a média baixa para a resposta 4 (Nem Concordo
nem Discordo) dado o peso das respostas negativas encontradas nesta afirmacdo. A amostra
tem extremos entre os valores maximos e minimos possiveis, 0 que evidéncia grande disperséo

nas respostas.

Dados Estatisticos

N Média Desvio Padrio  Min Max
Ajuda as pessoas a tornar o trabalho mais agradavel 354 5 1.701 1 7
Procura o bem-estar pessoal dos elementos do grupo 354 5 1.748 1 7
Faz pequenas coisas para tornar o trabalho mais agradavel 354 4 1.792 1 7
Trata todos os elementos do grupo de forma igual 354 5 1.792 1 7

Quadro 14 - Estatistica do Constructo Lideranga de Apoio
Fonte: Elaboracéo Prdpria
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nem Discordo
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Gréfico 7 - Frequéncias do Constructo Lideranca de Apoio

Fonte: Elaboracao Propria

Constructo Lideranca Instrumental

Neste constructo verifica-se que a maioria dos respondentes d&o resposta positiva, onde a maior
parte da resposta 6 (Concordo) as afirmacdes deste constructo. E de realcar que a segunda
questdo “Decide o qué e como as tarefas devem ser realizadas” acolhe cerca de 24% das
respostas em 5 (Concordo um Pouco) e 23% das respostas em 4 (Nem Concordo Nem discordo).
A ultima questdo “Agenda o trabalho a ser realizado” reuniu a maioria dos respondentes com

cerca de 20% na resposta 4 (Nem Concordo Nem discordo).

A média das respostas encontra-se na resposta 4 (Nem Concordo Nem discordo) exceto na
terceira asseveracdo onde se encontra na resposta 5 (Concordo um pouco). A amostra tem
extremos entre o 1 (Discordo Totalmente) e o 7 (Concordo Totalmente), evidenciando a

disperséo das respostas obtidas neste constructo.

Dados Estatisticos

N Média Desvio Padrio  Min Méx
Explica a forma como as tarefas devem ser realizadas 354 4 1.683 1 7
Decida o qué e como as tarefas devem ser realizadas 354 4 1.546 1 7
Mantém padr8es definidos de desempenho 354 5 1.634 1 7
Agenda o trabalho a ser realizado 354 4 1.705 1 7

Quadro 15 - Estatistica do Constructo Lideranga Instrumental

Fonte: Elaboracao Propria
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Gréfico 8 - Frequéncias do Constructo Lideranca Instrumental

Fonte: Elaboracao Propria

6.2.2 Employee Engagement

Constructo Vigor

Neste constructo verifica-se que a maioria dos respondentes ddo resposta positiva, onde a
maioria escolhe a resposta 6 (Concordo), exceto na sexta, na asser¢cao “No trabalho, sou
persistente mesmo quando as coisas ndo correm bem”, em que a maioria escolheu a resposta 5
(Concordo um Pouco). Na afirmagéao “No meu trabalho, sinto-me forte e com vigor” 0 mesmo
namero de participantes da a resposta 5 (Concordo um Pouco) e 6 (Concordo) ambas com 28,5%
dos respondentes.

A média das respostas encontra-se na resposta 5 (Concordo um Pouco) e a amostra apresenta
extremos entre o 1 (Discordo Totalmente) e o 7 (Concordo Totalmente), evidenciando a

disperséo das respostas obtidas neste constructo.
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Dados Estatisticos

N Média Desvio Padrio  Min Max
No meu trabalho, sinto-me cheio (a) de energia 354 5 1.404 1 7
No meu trabalho, sinto-me forte e com vigor 354 5 1.335 1 7
Quando acordo pela manhj, tenho vontade de ir trabalhar 354 5 1.585 1 7
Consigo trabalhar por longos periodos de tempo 354 5 1.323 1 7
Em trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente 354 5 1.324 1 7
No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo correm bem 354 5 1.346 1 7

140

120

100

80

60

40

2

=]

Quadro 16 - Estatistica do Constructo Vigor

Fonte: Elaborag&o Propria

Vigor

Discordo
Totalmente

Discordo
Pouco

Constructo Dedicacdo

Neste constructo a maioria dos respondentes apresenta respostas positivas, onde a maior parte

um Concordo um Concordo
Pouco Totalmente

No meu trabalho, sinto-me
cheio (a) de energia

No meu trabalho, sinto-me
forte e com vigor

Quando acordo pela manh3,
tenho vontade de ir trabalhar

N Consigo trabalhar por longos
periodos de tempo

® Em trabalho, sou uma pessoa
mentalmente resiliente

H No trabalho, sou persistente
mesmo quando as coisas ndo
correm bem

Grafico 9 - Frequéncias do Constructo Vigor

Fonte: Elaboracao Propria

dé& aresposta 6 (Concordo) as asserc¢des deste constructo. A asseveragao “Estou orgulhoso com

o trabalho que realizo” reune cerca de 6% mais na resposta 6 (Concordo) do que as outras

afirmacoes. Ja a assercéo “O meu trabalho inspira-me” apresenta cerca de 4% mais da resposta

3 (Discordo um Pouco) do que as restantes afirmacgdes deste constructo.

A média das respostas encontra-se na resposta 5 (Concordo um Pouco), exceto na assercao

“Estou orgulhoso com o trabalho que realizo” em que a média situa-se na resposta 6 (Concordo).

A amostra apresenta extremos entre o 1 (Discordo Totalmente) e o 7 (Concordo Totalmente),

evidenciando a dispersao das respostas obtidas neste constructo.
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Dados Estatisticos

N Meédia Desvio Padro  Min Max
Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propdsito 354 5 1.391 1 7
Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho 354 5 1.387 1 7
O meu trabalho inspira-me 354 5 1.499 1 7
Estou orgulhoso com o trabalho que realizo 354 6 1.282 1 7
Para mim meu trabalho é desafiador 354 5 1.511 1 7

Quadro 17 - Estatistica do Constructo Dedicagdo
Fonte: Elaboracao Prépria

Dedicacao
Eu acho que o trabalho que
160 s . P
realizo é cheio de significado
140 e proposito
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120 o meu trabalho
100
O meu trabalho inspira-me
80
60
M Estou orgulhoso com o
40 trabalho que realizo
20
J ‘ M Para mim meu trabalho é
0 desafiador
Discordo Discordo um  Concordo um Concordo
Totalmente Pouco Pouco Totalmente

Gréfico 10 - Frequéncias do Constructo Dedicacao

Fonte: Elaboracéo Propria

Constructo Absorcao

No constructo Absorcdo a maioria dos participantes no estudo apresenta respostas positivas, e
a maior parte d& a resposta 6 (Concordo), as asser¢cdes deste constructo, exceto na ultima
afirmacéo “E dificil desligar-me do trabalho” em que a maioria escolheu a resposta 4 (Nem
Concordo nem Discordo). E de salientar que a asseveracdo “Sinto-me feliz quando trabalho
intensamente” relne cerca de 12% mais na resposta 6 (Concordo) do que as outras afirmacdes
neste constructo. Ja a assergao “E dificil desligar-me do trabalho” apresenta cerca de 13% mais
da resposta 1 (Discordo Totalmente), 2 (Discordo) e 3 (Discordo um Pouco), do que as restantes
afirmag®es neste constructo.

A média das respostas encontra-se na resposta 5 (Concordo um Pouco), exceto na assergcao
“Sinto-me feliz quando trabalho intensamente” em que a média se situa na resposta 6 (Concordo)

e na afirmac&o “E dificil desligar-me do trabalho” onde a média se encontra na resposta 4 (Nem
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Concordo nem Discordo). Mais uma vez a amostra apresenta extremos entre o 1 (Discordo

Totalmente) e o 7 (Concordo Totalmente), evidenciando a dispersdo das respostas obtidas neste

constructo.
Dados Estatisticos
N Média Desvio Padrdo  Min Max
O “tempo voa” quando estou a trabalhar 354 5 1.411 1 7
Quando estou a trabalhar, esqueco tudo o que se passa ao meu redor 354 5 1.550 1 7
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente 354 6 1.091 1 7
Sinto-me envolvido com o trabalho que faco 354 5 1.348 1 7
“Deixo-me levar” pelo meu trabalho 354 5 1.419 1 7
E dificil desligar-me do trabalho 354 4 1.624 1 7
Quadro 18 - Estatistica do Constructo Absorcao
Fonte: Elaboragdo Propria
L
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Gréfico 11 - Frequéncias do Constructo Absorgao

Fonte: Elaboragdo Propria

6.2.3 Satisfacédo Profissional

Neste constructo, nas assercdes “Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho” e “Em

geral, gosto de trabalhar aqui” os respondentes d&o resposta positiva, concordando com as
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afirmacdes, sendo que na primeira afirmacéo referida a maioria dos respondentes escolheu a
resposta 6 (Concordo), e na segunda afirmacéo referida escolheram a resposta 7 (Concordo
Totalmente). Na asseveragao “Em geral, ndo gosto do meu trabalho” verificamos que cerca de
84% dos participantes ddo uma resposta negativa, € que maioritariamente escolheram a
resposta 1 (Discordo Totalmente), manifestando que, em geral, gostam do seu trabalho.

Uma vez mais a amostra apresenta extremos entre o 1 (Discordo Totalmente) e o 7 (Concordo

Totalmente), evidenciando a dispersdo das respostas obtidas neste constructo.

Dados Estatisticos

N Média Desvio Padr8o  Min Max
Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho 354 5 1.459 1 7
Em geral, n8o gosto do meu trabalho 354 2 1.445 1 7
Em geral, gosto de trabalhar aqui 354 6 1.417 1 7

Quadro 19 - Estatistica do Constructo Satisfa¢éo Profissional
Fonte: Elaboracéo Propria
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nem Discordo

Gréfico 12 - Frequéncias do Constructo Satisfacéo Profissional

Fonte: Elaboracéo Propria
6.3. Analise de Fiabilidade e Consisténcia Interna

Para verificar a fiabilidade global das variaveis, é estimada a estabilidade e consisténcia interna

através do alpha de Cronbach.
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Segundo Cortina (1993), o coeficiente alpha de Cronbach é uma das ferramentas estatisticas

mais importantes e é utilizado em pesquisas envolvendo a construcdo de testes e sua aplicacgao.

O coeficiente alpha de Cronbach apareceu em 1951 pelas méos de Lee J. Cronbach (Cronbach,
1951), e tem como objetivo medir a fiabilidade do tipo consisténcia interna de uma escala, ou
seja, € a média das correlacdes entre os itens que fazem parte de um instrumento (Streiner,
2003). O coeficiente alpha de Cronbach é uma propriedade inerente do padrédo de resposta da
populacao estudada, ndo uma caracteristica da escala por si s6; ou seja, o valor de alpha sofre
mudancas segundo a populagéo na qual se aplica a escala (Streiner, 2003).

De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo fiabilidade apropriada
guando o alpha é maior ou igual a 0,70; abaixo desse valor a consisténcia interna da escala

utilizada é considerada baixa, em contrapartida, o valor maximo esperado é de 1.

No presente estudo, ao avaliar a fiabilidade de cada um dos constructos, verificaram-se valores
de alpha de Cronbach relevantes. A primeira andlise fatorial exploratéria da variavel lideranga
nao foi satisfatdria, pois a afirmacgéo “Faz pequenas coisas para tornar o trabalho mais agradavel”
apresentou carga fatorial inferior a 0.500. A segunda analise fatorial revelou mais trés assergdes
que ndo apresentaram valores claros num dos componentes, nomeadamente a “Ajuda as
pessoas a tornar o trabalho mais agradavel”, “Procura o bem-estar pessoal dos elementos do
grupo” e “Trata todos os elementos do grupo de forma igual” e por isso foram eliminados deste
estudo. Posto isto, verificamos que a variavel lideranca participativa apresenta valores de
consisténcia excelentes, nomeadamente 0.954. Em relagdo & variavel lideranca instrumental

foram encontrados valores de consisténcia de 0.859, ou seja, muito bons.

Alphade Nrde Alphade Nrde

Cronbach Itens Cronbach Itens
Lideranga Participativa 0.954 5 Employee Engagement 0,948 13
Lideranga Instrumental 0.859 4 Satisfacdo Profissional 0.834 3

Quadro 20 - Alpha de Cronbach

Fonte: Elaboracao Propria

Ao proceder a avaliacdo da fiabilidade do constructo employee engagement, verificou-se que a
primeira analise fatorial exploratoria ndo foi satisfatéria, pois 4 asseveragfes apresentavam
cargas fatoriais inferiores a 0.500, nomeadamente, as afirmag¢des “Sinto-me feliz quando trabalho
intensamente”, “Consigo trabalhar por longos periodos de tempo”, “E dificil desligar-me do
trabalho” e “No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo correm bem”. Dada esta

informacao, procedeu-se a uma nova andlise fatorial retirando estas 4 afirmagdes. O valor de
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alpha de Cronbach encontrado para esta variavel foi de 0.948, revelando valores de fiabilidade
excelentes.

A variavel satisfacao profissional apresentou um valor de alpha de Cronbach de 0.834 revelando
uma consisténcia muito boa.

Com estes resultados, conclui-se que estamos perante bons niveis de fiabilidade.

6.4. Analise dos Constructos

Para determinar o valor de cada constructo, de acordo com a escala adotada, iremos recorrer a
andlise fatorial dos componentes principais de cada uma das varidveis. Antes de se efetuar a
andlise fatorial importa validar se os dados sdo adequados para a realizagdo da mesma. Para
esse efeito calculou-se o coeficiente de correlacdo, o teste de Kaiser Meyer-Olkin (KMO) e de
Esfericidade de Bartlett.

A analise fatorial, segundo Pestana e Gageiro (2005) é um conjunto de técnicas estatisticas que
procura explicar a correlagdo entre os constructos observaveis, simplificando os dados através

da reducé@o do nimero de constructos necessarios para os descrever.

Segundo Maroco (2011), o teste de Kaiser Meyer-Olkin (KMO) e o teste de Esfericidade de
Bartlett, séo dois procedimentos estatisticos que comparam as correlagdes simples com as
correlacdes parciais observadas entre as variaveis, permitindo aferir a qualidade das correlactes
entre as variaveis. Para o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) os valores préximos de 1 indicam
gue os coeficientes de correlacéo parciais séo pequenos, o que indica que a analise fatorial pode
ser realizada com seguranca. O teste de Esfericidade de Bartlett, baseia-se na distribuicdo
estatistica de qui-quadrado, testando a hipétese de que a matriz de correlagdo € uma matriz de
identidade. No caso desta hip6tese se revelar verdadeira pode-se concluir que ndo existe
correlagdo entre as variaveis testadas. Neste teste, ao verificarem-se valores de significAncia
superiores a 0,1 podemos concluir que os dados avaliados ndo sdo adequados para a aplicagédo
do método de andlise fatorial; j& valores inferiores a 0,1 permitem rejeitar a hipotese nula,

concluindo-se que poderemos usar o método de andlise fatorial com seguranca.

Posteriormente, avangaremos para a analise dos componentes principais que ira transformar um
conjunto de variaveis correlacionadas num conjunto menor de variaveis independentes,
simplificando os dados através da reducdo do numero de variaveis necessdarias para 0s
descrever (Moroco, 2011; Pestana e Gageiro, 2005). Nas trés ou seis Ultimas colunas do quadro
de Total Variance Explained, os valores dos fatores mantidos na analise, apés a extragdo, séo

apenas repetidos e os valores dos fatores excluidos sdo apenas omitidos.
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6.4.1 Andalise do Constructo Estilos de Lideranca

De seguida, apresenta-se a tabela com os valores obtidos do teste KMO e de Bartlett da variavel
Estilos de Lideranga que indicou o grau de ajuste dos dados & analise fatorial. O resultado obtido
no primeiro teste foi de 0,928, apontando para uma adequacao considerada excelente dos dados,
para a analise dos componentes principais. O valor de significaAncia do teste de Bartlett revelou-
se ser muito baixo, como se pode observar no quadro 21, o que demonstra a adequacéo do
método analise fatorial para o tratamento dos dados (x2 (66) =3800,722 p <0,001; KMO=0,928).

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.928
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3800.164
df 66
Sig. 0.000

Quadro 21 - Indicadores de KMO para Estilos de Lideranga
Fonte: Elaboracao Propria

A partir da confirmacéo através dos testes anteriores, proceder-se-a a analise numa perspetiva
quantitativa, segundo o método de andlise fatorial de componentes principais. Dessa forma,
realizando-se a analise fatorial, encontraram-se 2 componentes que explicam cerca de 74,78%
da variancia total dos dados, sendo esta considerada aceitavel. Os dois componentes revelam
dois Estilos de Lideranca, o componente 1 representa a Lideranga Participativa e o componente
2 representa a Lideranca Instrumental (Ogbonna e Harris, 2000), como podemos perceber no

quadro 23.
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Com Initial Eigenvalues Loadings Loadings
pone % of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
nt Total Variance % Total Variance % Total Variance %
1 7,384 61,537 61,537 7,384 61,537 61,537 5,598 46,646 46,646
2 1,589 13,243 74,780 1,589 13,243 74,780 3,376 28,134 74,780
3 688 5,736 80,516
4 426 3,548 84,064
5 393 3,278 87,343
Is 325 2,708 90,051
7 ,302 2,516 92,567
8 277 2,305 94,872
9 199 1,659 96,531
10 A77 1,476 98,007
1 135 1,129 99,136
12 104 864 100,000

Quadro 22 - Variancia Total dos Estilos de Lideranca

Fonte: Da andlise (software SPSS)
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Rotated Component Matrix®

Component

1 2

LEADER1 [Before making 843 78|
decisions, s'he considers
what herhis subordinales
have to say]

LEADERZ2 [Before taking 907 145
action s/he consults with
subordinates]

LEADER3 [WWhen faced with 69| 196
a problem, s’e consulls with
subordinates]

LEADERS [Sihe asks 882 244
subordinates for thedr
suggestions)
LEADERS [S/he listens fo 850 2949
subordinate's advice on
which assignments should be
made]

LEADERS [S/he helps people 692 519
to make working on their
tasks more pleasant]
LEADERT [S/he looks out for JBTH| 407
the personal welfare of group
members]

LEADERS [S/he freats all 541 500
group members as equals]
LEADER10 [SMhe explains ,358| T80
e way tasks should be
caried oud]

LEADER11 [S/Mhe decides - 013 556
what and how things shall be
done]

LEADER12 [S/he maintains ATH J10
|deinite standards of
performance]
LEADER13 [S/he schedules 241 g
the work to be doneg]

Extraction Methed: Principal Component Anahysis
Rotation Method: Varimax with Kaizer Normalization
a. Rotation converged in 3 iterations.

Quadro 23 — Rotated Componet Matrix dos Estilos de Lideranca
Fonte: Da analise (software SPSS)
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6.4.2 Andlise do Constructo Employee Engagement

O resultado obtido no teste de Kaiser Meyer-Olkin foi de 0,954, demonstrando um ajuste
considerado excelente dos dados a analise fatorial. O valor de significaAncia do teste de Bartlett
revelou ser muito baixo, como podemos verificar no quadro seguinte, 0 que demonstra a
adequagao do método andlise fatorial para o tratamento dos dados (x2 (78) =3442,352 p <0,001;
KMO=0,954).

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.954
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3442.352
df 78
Sig. 0.000

Quadro 24 - Indicadores KMO para Employee Engagement
Fonte: Elaboracéo Prépria

Ao proceder a analise dos componentes principais foi retido apenas um fator com valor superior
a 1, este fator explica 62,141% da variabilidade total, sendo considerada aceitavel. O coeficiente
alpha de Cronbach foi de 0,9848, apontando para a existéncia de uma excelente consisténcia

interna.
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Total Variance Explained

Compo Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
nent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 8,078 62,141 62,141 8,078 62,141 62,141
2 ,780 6,001 68,142

3 ,751 5,780 73,923

4 ,570 4,383 78,306

5 ,504 3,879 82,185

 [§ 430 3,309 85,494

7 ,355 2,730 88,224

8 ,338 2,603 90,827

9 ,296 2,276 93,103

10 ,270 2,078 95,181

11 ,239 1,842 97,022

12 ,200 1,535 98,558

13 ,188 1,442 100,000

Quadro 25 - Variancia Total de Employee Engagement
Fonte: Da analise (software SPSS)

6.4.3 Andlise do Constructo Satisfacdo Profissional

O teste de Kaiser Meyer-Olkin aponta para uma adequacao de dados considerada mediocre,

visto que o valor encontrado foi de 0,674. O valor de significAncia do teste de Bartlett revelou ser

muito baixo, como podemos observar no quadro 26, o que demonstra a adequacdo do método
analise fatorial para o tratamento dos dados (x2 (3) =442,946 p <0,001; KMO=0,674).

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.674
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 442.946
df 3
Sig. 0.000

Quadro 26 - Indicadores KMO para Satisfacéo Profissional

Fonte: Elaboracao Propria
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Ao efetuar a andlise dos componentes principais foi retido um fator com valor superior a 1, que
explica 75,236% da variancia total, sendo considerada aceitavel. O coeficiente alpha de

Cronbach apresentou o valor de 0,834, apontando para a existéncia de uma consisténcia interna

muito boa.
Total Variance Explained
Compo Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Inent Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,257 75,236 75,236 2,257 75,236 75,236
2 528 17,602 92,838
3 215 7,162 100,000

Quadro 27 - Variancia Total da Satisfagao Profissional
Fonte: Da andlise (software SPSS)

6.5. Relacdo entre Constructos

Com o objetivo de explicar o tipo de relacdo existente entre as varidveis Estilos de Liderancga,
Employee Engagement e Satisfagao Profissional, submeteram-se estes dados a uma analise de
regressdo linear, para assim testar as hipéteses de investigacdo formuladas. A andlise de
regressdo é uma metodologia estatistica que utiliza a relacéo entre duas ou mais variaveis de tal
forma que uma variavel pode ser prevista a partir da outra ou outras, estabelecendo a fungéo y
= a + bx, que de um modo muito aproximado permite estimar o valor de y para dado valor de x.
Na regresséo linear a relagcdo € construida para ser uma linha reta e usa-se a andlise dos
minimos quadrados para determinar o melhor ajuste. Segundo Stevenson (1986), a regressao
compreende a andlise de dados amostrais para saber se e como duas ou mais variaveis estédo
relacionadas uma com a outra numa dada populacéo. Ja para Maroco (2011), a regresséo linear
usa um conjunto de técnicas com o objetivo de modelar a relacdo entre as varidveis e predizer o

valor de uma variavel dependente, a partir de uma ou mais variaveis independentes.

De modo a testar o modelo conceptual proposto, a andlise de regresséo inclui numa primeira
fase a variavel dependente Employee Engagement (EE) e como variavel independentes os dois
tipos de lideranca resultantes da andlise fatorial — Lideranga Participativa (LEAD_PART) e
Lideranca Instrumental (LEAD_INSTR). Incluiram-se ainda as variaveis sociodemograficas, tais
como a idade, a escolaridade e a senioridade na empresa. Foram calculados trés modelos, em
que o primeiro apenas inclui as variaveis sociodemograficas, o segundo a Lideranc¢a Instrumental

e o terceiro inclui a Lideranc¢a Participativa.
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Model Summany”

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Sguare the Estimate Watson
1 1402 020 017 1,100
2 ,37gb 144 138 1,030
3 456° 208 ,201 992 2,138

a. Predictors: {(Constant), How many years are you working for your current
employer?

b. Predictors: (Constant), How many years are you waorking for your current
employer?, LEAD_INSTR

c. Predictors: (Constant), How many years are you woarking for your current
employer?, LEAD_INSTR, LEAD_PART

d. Dependent Variahle: Employee Engagement

Quadro 28 - Model Summary variavel dependente Employee Engagement
Fonte: Da andlise (software SPSS)

ANOVA“
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.

Regression 8,131 1 8,131 6,714 0102
Residual 404 484 334 1,211
Total 412 615 334
Reagression 59,250 2 29,625 27,918 .ooo®
Residual 353,365 333 1,061
Total 412615 335
Regression 85,858 3 28,619 29,078 Joooe
Residual 326,757 332 984
Total 412 615 335

a. Predictors: (Constant), How many years are you warking far your current employer?

b. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?,
LEAD_INSTR

c. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?,
LEAD_INSTR, LEAD_PART

d. Dependent Variable: Employee Engagement

Quadro 29 - ANOVA variavel dependente Employee Engagement

Fonte: Da analise (software SPSS)
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De acordo com os resultados, ambos os modelos séo significativos, pois o P-Value=0 como se
pode observar no quadro 29. O primeiro Modelo, que inclui as variaveis sociodemograficas,
explicando cerca de 14% da variagdo do Engagement e o segundo Modelo, constituido pela
Lideranca Instrumental, explica cerca de 37,9% da variacdo da variavel dependente e o terceiro
Modelo indica que a Lideranca Participativa explica cerca de 45,6% da variacdo variavel

dependente Employee Engagement.

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sia.

1 (Constant) 4,690 143 32,788 ,000
How many years are you 106 04 140 2,591 010
warking for your current
employer?

2 (Constant) 3,496 218 16,030 ,oon
How many years are you 091 038 an 2,383 018
working for your current
employer?

LEAD_INSTR 284 041 353 6,941 000

3 (Constant) 3,031 228 13,279 ,000
How many years are you 088 037 18 2,404 017
warking for your current
emplayer?

LEAD_INSTR Jan 047 186 3,190 ooz
LEAD_PART 222 043 304 5,200 Rulili]

a. Dependent Variable: Employee Engagernent

Quadro 30 - Coefficients variavel dependente Employee Engagement

Fonte: Da andlise (software SPSS)

No Modelo 1 foram retiradas as variaveis sociodemograficas Idade e Escolaridade, por nédo
apresentarem valores significativos, sendo a senioridade a Unica variavel que contribui de forma
positiva (14%) para a explicacao do Employee Engagement. A fungdo matematica que descreve
a relacdo entre a variavel dependente Employee Engagement e a varidveis sociodemogréaficas
traduz-se em:

EE = 4,69 + 0,14*Senioridade.

No Modelo 2 as variaveis que contribuem para explicar o Employee Engagement séo as variaveis
senioridade na empresa (12,1%) e a variavel Lideranca Instrumental (35,3%). A funcéo
matematica que descreve a relagdo entre a variavel dependente Employee Engagement e as

variaveis independentes Senioridade e Lideranc¢a Instrumental traduz-se em:

EE = 3,496 + 0,121*Senioridade + 0,353*LEAD_INSTR.
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As variaveis que contribuem para explicar o Employee Engagement no Modelo 3, sdo as
variaveis senioridade na empresa (11,8%), a variavel Lideranc¢a Instrumental (18,6%) e a variavel
Lideranca Participativa (30,4%). A funcdo matematica que descreve a relacdo entre a variavel
dependente Employee Engagement e as variaveis independentes Senioridade e Lideranca

Instrumental e Participativa traduz-se:

EE = 3,031 + 0,118* Senioridade + 0,186*LEAD_INSTR + 0,304*LEAD_PART

Hipdtese 1. Perceived Leadership Styles influencia de forma positiva o Employee Engagement.
Esta hip6tese confirma-se, verificando-se que o Estilo de Lideranca Participativa tem mais
influéncia que o Estilo de Lideranca Instrumental, embora ambas influenciem positivamente o

Employee Engagement no setor de gas e petroleo noruegués.

Em seguida, e com o objetivo de testar as hip6teses em falta, procedeu-se a andlise de regresséo
para a variavel dependente Satisfacédo Profissional (SP), incluindo-se o Employee Engagement
(EE), Lideranca Participativa (LEAD_PART) e Lideran¢a Instrumental (LEAD_INSTR) como
variaveis independentes. Foram incluidas também as variaveis sociodemograficas — Idade,
Escolaridade e Senioridade na empresa. Procedeu-se ao célculo dos dois modelos, em que o
primeiro inclui apenas as variaveis sociodemograficas e o segundo inclui as variaveis

apresentadas no modelo conceptual.

Model Summarye¢

Adjusted R Std. Error of the

Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 , 1612 ,023 ,020 1,23756
2 ,7330 038 ,532 ,85501 1,907

a. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?

b. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?,
LEAD_PART, Employee Engagement, LEAD_INSTR

c. Dependent Variable: SP

Quadro 31 - Model Summary variavel dependente SP

Fonte: Da analise (software SPSS)
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ANOVAC

IIVIodeI Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 12,664 1 12,664 8,269 ,0042
Residual 539,107 352 1,532
Total 551,772 353

2 Regression 296,639 4 74,160 101,445 ,0008
Residual 255,132 349 731
Total 551,772 353

a. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?

b. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?,
LEAD_PART, Employee Engagement, LEAD_INSTR

c. Dependent Variable: SP

Quadro 32 - ANOVA variavel dependente SP
Fonte: Da analise (software SPSS)

De acordo com os resultados, ambos os modelos sdo significativos, pois o P-Value=0 como se
pode observar no quadro 32. O primeiro modelo, que inclui as variaveis sociodemograficas,
explica cerca de 15,1% da Satisfacdo Profissional e o segundo modelo, constituido pelas
variaveis independentes Lideranga Participativa, Lideranca Instrumental e Employee

Engagement, explica cerca de 73,3% da Satisfagdo Profissional.
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
IModel B Std. Error Beta 1 Sig.

1 (Constant) 5,099 ,168 32,213 ,000|
How many years are you ,129 ,045 ,151 2,876 ,004]
working for your current
employer?

2 (Constant) 1,053 ,236 4.466 ,000)
How many years are you ,041 ,031 ,048 1,297 ,196]
working for your current
employer?

Employee Engagement ,704 ,046 628 15,392 ,000]
LEAD_PART ,032 ,037 ,039 ,858 ,392
LEAD_INSTR ,149 ,040 ,164 3,685 ,000|

a. Dependent Variable: SP

Quadro 33 - Coefficients varidvel dependente SP
Fonte: Da analise (software SPSS)

No Modelo 1 foram retiradas as variaveis sociodemograficas Idade e Escolaridade, por néo
apresentarem valores significativos, sendo a senioridade a Unica variavel que contribui de forma
positiva (15,1%) para a explicacéo da Satisfacdo Profissional. A fungdo matematica que descreve
a relacdo entre a varidvel dependente Satisfagdo Profissional e a variaveis sociodemogréaficas

traduz-se em:
SP =5,099 + 0,151*Senioridade.

O Modelo 2, que inclui as variaveis centrais para este estudo, revela que a lideranca participativa
néo é significativa para explicar a Satisfa¢@o Profissional, pois apresenta um Beta de 0,039. Do
mesmo modo, a variavel senioridade — significativa no Modelo 1 — néo € significativa no Modelo
2, pois apresenta um Beta de 0,048. As variaveis que contribuem para explicar a Satisfagao
Profissional s&o o Employee Engagement (62,2%) e a Lideranca Instrumental (16,4%). A funcdo
matematica que descreve a relacdo entre a variavel dependente Satisfacdo Profissional e as

variaveis independentes Employee Engagement e Liderancga Instrumental traduz-se em:

SP =1,053 + 0,628*EE + 0,164*LEAD_INSTR.

Hipdtese 2. Perceived Leadership Styles influencia de forma positiva a Satisfacdo profissional.
Esta hipétese confirma-se para o Estilo de Lideranca Instrumental ou Transacional na indUstria

de géas e petrdleo norueguesa.
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Hipdtese 3. Employee Engagement influencia de forma positiva a Satisfacdo Profissional dos
trabalhadores do sector de gas e petr6leo noruegués. Esta hipétese confirma-se de forma

significativa.
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7. Conclusao

Vivemos numa época altamente exigente e competitiva em que as organizacdes necessitam de
adequar a sua gestdo aos novos desafios que vao surgindo, com lideres ativos que operem

mudancas profundas, estruturais e continuas.

O objetivo fundamental da presente investigacdo consistiu na analise da influéncia dos diferentes
Estilos de Lideranca no Employee Engagement e destes na Satisfacdo Profissional, num
momento em que estes fatores assumem uma importancia extrema para garantir melhores

desempenhos e para destaque no mercado.

O estudo global da presente dissertagéo foi correctamente elaborado e esta dividido em duas
grandes partes. A primeira apresenta uma descrigdo sobre as variaveis em estudo — Estilos de
Lideranga, Employee Engagement e Satisfacéo Profissional — onde foram narrados diferentes
conceitos e sua evolucdo - apresentados por variados autores; foi explicada a sua importancia e
consequéncias e posteriormente foram descritas importantes conclusfes de estudos similares
ao que é proposto nesta andlise, com o objetivo de prever os resultados que esta investigacao
atingira na segunda parte do trabalho de investigacéao, finalizou-se esta parte com a formulagéo
das hipéteses e apresentacdo do modelo conceptual. Na segunda parte deste estudo, é descrita
a metodologia usada na pesquisa, seguindo-se uma apresentacdo das caracteristicas da
amostra, execucgdo do tratamento estatistico dos dados e termina-se com a interpretacao e

analise dos resultados obtidos.

O presente trabalho de investigacdo foi bem sucedido no desenvolvimento de respostas para as
trés hipdteses formuladas. O primeiro resultado confirmou que os Estilos de Lideranga
influenciam de forma positiva o Employee Engagement, concluindo que a Lideranca
Transformacional ou Participativa e a Lideranca Transacional ou Instrumental influenciam
positivamente o Engagement dos funcionarios; este resultado vai ao encontro do estudo
elaborado por Breevaart et al. (2014) e Podsakoff et al. (1996) onde os Estilos de Lideranca
mencionados influenciam positivamente o Employee Engagement; O estudo de Breevaart et al.
(2014), também concluiu, a semelhanca do presente estudo, que embora ambos os Estilos de
Lideranca tenham uma influencia positiva no Engagement dos trabalhadores, a Lideranca
Transformacional revelou uma maior influencia sobre esta variavel do que que a Lideranca

Transacional. E também de salientar que o estudo de Breevaart et al. (2014) também usou no
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seu trabalho de investigacdo uma amostra da populagdo Norueguesa, embora num universo
militar. Este trabalho de investigacao contraria os resultados apresentados por Raja (2012) e Tim
et al. (2011) que concluiram que a Lideranca Transacional ndo é eficaz na influéncia do

Employee Engagement.

O segundo resultado obtido comprovou que ha um Estilo de Lideranca que influencia a
Satisfacdo Profissional, nomeadamente a Lideranca Transacional, mas apesar de significativa,
demonstrou ser pouco relevante para a explicagcao da Satisfagcao dos funcionarios, ja a Lideranca
Transformacional nédo revelou valores significativos para a explicacdo da variavel em estudo.
Esta relacdo é idéntica ao estudo realizado por Riaz e Hussein (2010) e Mihalcea (2014), onde
demonstraram que o Estilo de Lideranga que mais se relaciona com a Satisfagdo profissional é
0 Transacional; a investigagdo de Amundsen e Martinsem (2014a) que ao trabalhar, a
semelhanca deste estudo, uma amostra da populacdo Norueguesa, concluiu, em conformidade
com esta investigacéo, que a Lideranga Transformacional ndo se relaciona com a Satisfagdo
Profissional, contrariando os estudos de Braun et al. (2013) e Gill et al. (2010) que defenderam

que a Lideranc¢a Transformacional esta positivamente relacionada com a Satisfacéo Profissional.

A terceira hipdtese testada é também comprovada com o estudo desenvolvido, concluindo-se
que o Employee Engagement influencia positivamente a Satisfacdo Profissional, alids foi
demonstrado que o Engagement dos funcionarios é um fator determinante na explicacdo da
Satisfacdo Profissional, o que é suportado pelos trabalhos de investigacdo de Yakin e Erdil
(2012), Park Gursoy (2012) e Marche et al. (2014).

Em suma, pode-se afirmar que os resultados obtidos aparentam ser realistas e representativos
da populagdo Norueguesa, onde a Lideran¢a Transformacional tem uma maior preponderancia
do que a Lideranca Transacional, embora ambas influenciem positivamente o Engagement dos
funcionérios. Contudo, estes Estilos de Lideranca apresentaram pouca relevancia para explicar,
diretamente, a Satisfacdo Profissional. De facto, a Lideranca Transformacional ndo apresentou
valores significativos e a Liderangca Transacional, apesar de significativa, contribui

substancialmente menos do que o Employee Engagement.

A explicacdo para estes resultados pode estar, desde logo, na natureza dos fenémenos. A
satisfacdo no trabalho é um sentimento que resulta, pelo menos de forma imediata, do contetdido
do trabalho. Alias, os itens usados para medir este constructo revelam, em grande medida, esta
énfase (Globalmente, estou satisfeito(a) com o meu trabalho, Em geral, ndo gosto do meu
trabalho e Em geral, gosto de trabalhar aqui). A lideranca, por seu lado, é um processo mais
abrangente, que néo se confina ao trabalho no sentido restrito. Por outro lado, o Engagement e
a escala usada para o medir comporta uma componente muito vincada do trabalho e da sua
natureza, pelo que o contributo do Engagement dos funcionérios para a Satisfacdo Profissional

é notorio.
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Outra razdo pode estar associada a composicdo da amostra. De facto, cerca de 46% dos
inquiridos supervisionam pessoas, tendo por isso um cargo de chefia. Este facto pode influenciar

a forma como percecionam o0s seus proprios supervisores.
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8. Aplicacao Pratica

Esta investigacdo tem como objectivo o estudo do relacionamento entre as variaveis Estilos de
Lideranca, Employee Engagement e Satisfagéo Profissional e neste capitulo serdo apresentadas
de forma sucinta, as medidas que demonstram como os resultados alcancados poderdo ser

usados nas praticas diarias dos lideres da industria do gas e petréleo.

Os resultados empiricos apresentados neste estudo tornaram ainda mais claro que a Lideranca
Transformacional influencia positivamente o Employee Engagement e este € de maxima
importancia para previsdo da Satisfagdo Profissional. Assim, tendo esta informagdo em
consideracgdo, os lideres da industria do gas e petrdleo devem ter em atengcdo o Estilo de

Liderancga aplicado.

Sugere-se que os objetivos da empresa devam ser claros para todos os funcionarios, sugerindo-
se, igualmente a elaboracéo e aplicacdo de objetivos em conjunto com toda a equipa; deve-se
também motivar os funcionarios a melhorar e abreviar as suas tarefas, com o objetivo de os

tornar mais eficazes e produtivos.

Os lideres ndo se devem esquecer do Estilo de Lideranga Transacional e focarem-se apenas no
Estilo de Lideranca Transformacional; no presente estudo ficou demostrado que a Lideranca
Transacional influencia quer o Employee Engagement quer a Satisfagdo Profissional. Assim
sendo, as recompensas tao caracteristicas do Estilo Transacional, tais como, o elogiar os bons
resultados quer individualmente quer em grupo, o reconhecimento da competéncia demostrada
e os beneficios devem ser prestados pelos lideres com vista a manter os bons resultados. O
contrario também se aplica, um lider ndo deve recear corrigir, criticar ou censurar quando
necessério, para que o trajeto desejado pela empresa seja mantido e o0 desempenho prestado
pelos funcionarios volte a ser o esperado, sem que o Employee Engagement e a Satisfacédo

Profissional dos mesmos seja afetado.

E sugerido que os lideres variem o Estilo de Lideranca mediante a situacdo em que se
encontram, um lider tendencialmente transformacional podera necessitar da ajuda dos fatores
contingenciais, associados a Lideranca Transacional, para atingir o Engagement e a Satisfacéo
dos membros do grupo. A situagdo contraria também se aplica, ou seja, os lideres
tendencialmente transacionais devem aplicar técnicas transformacionais com o objetivo de
atingir melhores resultados no Employee Engagement e consequentemente na Satisfacdo

Profissional da sua equipa.
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Em virtude dos resultados obtidos, sugere-se o investimento em formacéo dos lideres para que
estes melhorem as suas caracteristicas Transformacionais. Barling et al. (1996) desenhou uma
formacao sobre o tema Lideranca Transformacional de cinco sessées, onde foi confirmado que
apos os lideres completarem a formacdo, os seus seguidores notaram um aumento de
estimulacao intelectual, carisma e consideracao individual nos seus lideres. A importancia da
Lideranca Transacional, foi também demonstrada neste estudo e, por isso, deve-se também
treinar os lideres a empregar comportamentos transacionais de forma correta e apropriada para
gue atinjam o efeito desejado nos funcionarios. Dada a importancia comprovada no presente
trabalho de investigacdo dos Estilos de Lideranga Transformacional e Transacional e sabendo
que estes Estilos se complementam, sugere-se treinar os lideres a a otimizar a aplicacdo do
Estilo de Lideranca mais apropriado dada as diferentes situacdes que possam surgir no
desempenho da sua funcao, ou seja, deve-se treinar os lideres para que estes saibam em que
circunstancias deve aplicar a Lideranga Transformacional e as que deve aplicar a Lideranca

Transacional.

Uma formacg&o sobre a consequéncia dos diferentes Estilos de Liderancga, a importancia do
Employee Engagement e Satisfacdo Profissional e os beneficios que estes repercutem na
empresa também € sugerida, pois as varidveis aqui estudadas apresentam diversas
caracteristicas que séo relevantes para o conhecimento dos lideres, nomeadamente o Employee
Engagement que € um processo demorado e continuado que exige ao lider interagfes continuas
para que surja e se mantenha o sentimento de obrigacdo e interdependéncia dos funcionéarios

para com as suas empresas (Cropanzano e Mitchell, 2005).
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9. Limitagoes do Estudo

No que respeita as limitacdes do estudo desenvolvido convém referir, em primeiro lugar, as
limitacdes respeitantes ao processo de recolha de dados, uma vez que foi utilizado um método
de amostragem nao probabilistico, um questionario respondido sem superviséo do investigador,
que poderd dar origem a respostas tendenciosas (Podsakoff et al., 2003), desonestas ou

respostas sobre o desejo e ndo em relacdo a realidade em si.

Por outro lado, uma outra limitagdo deve-se ao facto do questionério utilizado ser constituido por
perguntas fechadas, o que impede a obtencdo de informacdo adicional, condicionando e
limitando a informagdo. Também foi usada uma escala Likert como forma de medir o grau das
respostas obtidas, este tipo de resposta pode criar dificuldades nas respostas, dada a dificuldade

dos respondentes em transformar a sua opinido em ndmeros.

Outra das limitagBes consiste no tamanho da amostra que poder4 comprometer andlises mais
profundas, tendo-se conseguido 354 questionarios preenchidos véalidos. Como a amostra é
relativamente pequena, a informacao conseguida pode nao representar fielmente a populagéo

dos funcionarios na industria norueguesa do géas e petrdleo.
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10. Novas Oportunidades de Investigacao

Considera-se oportuno o desenvolvimento de estudos semelhantes ao presente, para suportar
ou contradizer os resultados obtidos; este trabalho podera ser usado como base de estudos
futuros, em maior escala no setor de gas e petréleo, aumentando assim a amplitude da
populacdo da amostra com o objetivo de consolidar os resultados agora apresentados e

generaliza-los.

Julga-se que a ampliagdo deste estudo a outros paises produtores de petréleo, ou até mesmo
complementa-lo integrando mais paises europeus produtores de petréleo e posteriormente
proceder-se a uma andalise comparativa com os resultados obtidos em estudos desenvolvidos
em paises produtores de diferentes continentes, despertaria interesse académico e profissional,
na medida em que iria descortinar o comportamento dos Estilos de Lideranca, do Employee

Engagement e da Satisfa¢do Profissional em envolvéncias e culturas completamente distintas.

A elaboracdo de uma andlise longitudinal seria relevante para alcancar informacg&o suplementar
sobre os resultados e causas do Employee Engagement e da Satisfagdo Profissional,
relacionando-se as variaveis por um longo periodo e podendo-se assim analisar a dindmica das

variacdes observadas.

Existem outras variaveis que poderao ser importantes para a previsdo do Employee Engagement
e da Satisfagdo Profissional, como por exemplo, as préaticas de recursos humanos - o horério
flexivel, a formac¢do ou teambuildings - poderdo ser testadas numa futura investigacao,
verificando relacdes existentes e testar em que medida as influéncias variam em diferentes

contextos.

Com a apresentacao desta investigacdo, é esperado contribuir para que outros estudos sejam
elaborados nos temas aqui desenvolvidos, contribuindo para o desenvolvimento do
conhecimento aprofundado dos Estilos de Lideranca, do Employee Engagement e da Satisfacédo

Profissional.
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12. Anexos

12.1. Anexo 1 (Questionario)

Este foi o texto, em inglés e noruegués, que acompanhava o questionario aquando distribuido:

Hi,

I hope you are doing well!

I am sending you a survey link, which should take approximately 5 minutes to answer. The survey
is part of a research project to investigate the «Influence of Perceived Leadership Styles on Job

Satisfaction». The answers from your survey and others will be used as a set of data for my

research project that integrates my Master degree.

The requirement to answer to this survey is working on oil and gas sector in Norway. The
information you provide will be treated with the strictest confidence and anonymity, you will notice

your name and personal information are not requested anywhere.
I would kindly ask you forward the survey link to your colleagues and contacts.

https://docs.google.com/forms/d/16yQFhEhBUYly REOtyCUIRLMPqUtNZ7-
bIPz7MULHkw/viewform?usp=send form

Thank you so much for helping me with my dissertation thesis and agree to take part in this pilot

survey.

Haper det star bra til

Sender over en spgrreundersgkelse, denne vil ta ca. 5 minutter & svare. Undersgkelsen er en del
av et forsgks prosjekt med tittel «Influence of Perceived Leadership Styles on Job

Satisfaction».Data som samles inn vil veere en del av min Master avhandling.

For & svare pa denne undersgkelsen s& ma du jobbe innen olie og gass sektoren | Norge.
Informasjonen blir behandlet konfidensielt, det er full anonymitet i undersgkelsen, det er ikke spurt

etter noen personlig informasjon.

Vennligst del undersgkelsen med dine kollegaer
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https://docs.google.com/forms/d/16yQFhEhBUYly REOtyCUIRLmMPqUtNZ7-
bIPz7MULHkw/viewform?usp=send form

Tusen takk for hjelpen og for at du tok deg tid til & vaere en del av denne undersgkelsen.

This survey is part of the research about leadership and engagement and its main goal is to understand how
perceived leadership styles influence engagement. We kindly ask you to answer the following questions
giving your honest opinion. There are no right and wrong answers, only your opinion. Data will be used
only for statistical purposes and we assure the anonymity of all the answers. Answering the survey will take
less than 10 minutes. Thank you for your cooperation.

The following statements are about how you feel at work. Please read each statement
carefully and decide if you ever feel this way about your job. If you have had this feeling,
indicate how often you felt it by crossing the number (from 1 to 7) that best describes how
frequently you feel that way. *

Please indicate the extent to which the following statements are true for the person you
report

1=Never; 2=Sometimes a year or less; 3=Once a month or less; 4=A few times a month; 5=Once
a week; 6=Sometimes a week; 7=Everyday

1=Never 2 3 4 5 6 7=Everyday

At my work,

I feel o o o o o o o
bursting with

energy

I find the

work that |
do full of © O O O O O O

meaning and
purpose

Time  flies
when | am © ® ® ® ® ® ®

working

At my job, |
feel strong © © O O © O O

and vigorous

| am

enthusiastic O O o) O @) O o
about my job
When | am
working, 1| © O o) @) O @) o)

forget
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everything
else around
me

My job
inspires me

When | get
up in the
morning, |
feel like
going to
work

| feel happy
when | am
working
intensely

I am proud
of the work
that | do

| am
immersed in
my work

I can
continue
working for
very  long
periods at a
time

To me, my
job §
challenging
| get carried

away when |
am working

At my job, |
am very
resilient,
mentally

It is difficult
to detach
myself from
my job

1=Never

2

7=Everyday
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1=Never 2 3 4 5 6 7=Everyday

At my work,

| always

persevere, O @) O O @) O O
even when

things do not

go well

Please indicate the extent to which the following statements are true for the person you
report to in your company. *
1="Strongly Disagree" / "Very False" and 7= "Strongly Agree" / "Very True"

1= 2 3 4 5 6 7=
Strongly Strongly
Disagree Agree / Very
/ Very True
False
Before
making
decisions,
s/he @) O @) @) O @) @)
considers

what her/his
subordinates
have to say

Before taking

action  s/he O e O O e O O
consults  with

subordinates

When faced
with a
problem, s/he © O o © O o o

consults with
subordinates

S/he asks

subordinates O @) O O @) O O
for their

suggestions

S/he listens to
subordinate’s

advice on

which (@) (@) (@) (@) (@) (@) (@)
assignments

should be

made

S/he helps

people to

make working O O O O O O O

on their tasks
more pleasant
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S/he looks out

for the
personal
welfare of
group
members
S/he does

little things to
make things
pleasant

S/he treats all
group
members as
equals

S/he explains
the way tasks
should be
carried out

S/he decides
what and how
things shall be
done

S/he
maintains
deZfinite
standards of
performance

S/he
schedules the
work to be
done

1=
Strongly
Disagree
/ Very
False

7=

Strongly
Agree / Very

True
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Thinking about your job, please state your agreement/disagreement with the following
statements *

Use the following scale: 1=totaly disagree to 7=totaly agree

1= 2 3 4 5 6 =
Totaly Totaly
Disagree Agree
All'in all, I am
satisfied with ~ © O o o @) o O
my job
In general, |
do not like my ~ © O O O O O @)
job
In general, |
like working © O O O ©) O O
here

What is your gender?
O Female
O Male

How old are you?
Please answer with a number

What is your school degree? *

[1 Below high school (9 years or less)
(1 High school (10 to12 years)

(] Undergradutation (higher education)
[] Graduation (master's degree)

(] PhD

What is your job? *

How many years are you working for your current employer? *
Please answer with a number

128



12.2.

How many people do you have under your supervision?

Please answer with a number

[ ]

Anexo 2 (Resultados Questionario)

Frequéncia Percentagern
Below high
zchool [9 vears ar 4 11
i—ﬁgl'; school [10 to
Habilitagies 12 vears] 4 he
Literdrias Undergraduate
[higher 122 34.5
Gracuation 0 5.
PHD 7 20
Frequéncia Percentagem
< lano 5 42
1- 2 anos 114 2.2
3-E anos 122 34.5
Senioridade 7 - 10 anos 51 4.4
11- 15 aros 1 37
16 - 25 anos 22 E.2
» 25 anos 13 5.4
Frequéncia Porcentagem
Ergenheiro 130 367
Financeira 54 16,3
Adrnini strador 10 13
Adrinistrativo 24 E.8)
Operéria 23 8.2
Posicdo Coordenador de 22 B2
Frofizsional  Cormercial
21 5.9
Gestor de 17 4.8
Directar 9 25
Desigrer 4 17
Mo respondeu 4 17
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Frequéncia Porcentagem
0 pezznas 0 597
1- 4 pessoas a4 15.3
5-10 pessoas 36 0.2
Cuartas I_:'gssoas 1- 20 pessoas 24 o
Superviziona
21- 50 pessoasz 12 51
51- 150 pessoas E 17
> B0 pessoas 3 K
h&o rezpondeu i) E.Ai
Discords Totalments Discords Discords um Poucs Nem Congorda nem Discords Consordo um FPouso Consorco Consordo Totamerte
Mo e trabalho, sinto-me cheio (2] de energia 5 140% 24 B0 24 B20% B4 23.70% 8 23407 100 28203 28 B20%
Mo e trabalho, sinto-me Forte e com vigor| 7 2% 1 30% kil BA0% 72 20.30% o 285050 jul 2850% il BB
Ve Guando acords pela manki, terho voniade de i rabalher| 1 390% 7 0% ¥ e 7 01% & 1950 % %00% 51 A%
Consigo trabalhar por longas periodes de tempe|__§ 140% 0 280% 2 530 50 10 o 260 129 B 52 w70
Ern trabalho. sou uma pessoa mental mente resiliente| 5 140% 1 310% 24 B20% 76 Z160% 50 265407 18 30503 35 880%
Mo trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas ndo correm bem| 2 050% 13 3.70% 26 7a0% 53 18E0% 98 27705 30 2640% 59 1670%
Discards Totalmente Discords Discards um Paucs Nem Concordo nem Discords Concordo L Pouco Corcordo Concordo Totamerte
Eucho oue o rabalh que realizo & cheio de sigrificado e propésite] 5 1402 [ 4202 2 650 B .20 & B0% I 0801 5 5%
Estou srtusissmado[e] com o meu rabalha| B 170% [l 3n% 2t 530% 8 60 @ 540 i 31402 & B
Dedicagdo 0 rmeu trabal ho inspira-me| © 3407 7 4807 42 1180 Bl 17.20% Ell 25707 kY 27 0% 35 880%
Estou orgulhoso com o rabalho que realizo| 4 110% 7 Py il 310% 43 13.80% B TRED% 135 380 82 23.20%
Paramimmeutrabalho desefiador] 12 340% 7 4802 3 B50% o A% & B0% " RA% 5 7%
Discords Totalments Discords Discords um Poucs Nem Congorda nem Discords Consordo um Fouso Consorco Congordo Totdmerte
0 “ternpo voa” quando estou a trabalhar| 5 140% n 2807 L 5.40% 44 12.40% 70 19.80% 1o 30% 56 27110%
Guando estou a trabalhar, esqueco tudo o que se passa ao meu redor| 7 4.80% el B0 42 a0 B2 23.20% 75 2A20% 89 25707 25 0%
- Sil-me Feliz cuandelrabalho intensamerte| 1 030% 3 g0y 2 340% n 307 7 290% 5 2004 7 260%
Sinte-me envalvide come rabalho que fage] 3 0807 " I 7 760% 74 090 51 5702 [ 27707 a7 %
“Deixo-me levar” pelo me trabalhol 7 % 20 5607 36 0.20% 58 16.40% 38 2770% 5 24707 30 8507
E dificil desligar-me do trabalhol 26 7.30% 42 11.80% B2 17607% B 24 B0% B2 17.607% 54 6.30% 2 B80%
Discordn Totalmente Discordo Discordo um Pouco Nern Concordo nem Discordo Concordo um Pouco Concordn Concordo Totalmente
Antes de tormar decisfies, tem em consideragSo aquilo que os subordinados tm a dizer| 1 4.807% 29 B20% 41 TRO% 47 1330% 8 2430% 83 2340% jal W07
Lideranca Airkes de agir consults os meus subordinados) B 5.10% 30 8.50% 44 12.40% 3] 7.200 a7 24.607% 75 2120 3 T
Participativ Quando confrontada[a] comn um problema, consulta oz seus subordinados) LE] 440 2 26.30% ) 24607 52 1470 a7 850X £ 620 51 5.40%
a Pede sugesties aos subordinados| 13 450 23 B.50% ) 9307 45 1270 84 23.70% £ 26.30% B0 .90
Escuta o3 conselhos dos subordinados sobre guais as tarefas que devern ser reslizadas| 2 3402 Ell 8.80% 2 9% 58 164004 84 23.70% £ 27.40% 40 11.30%
Dizcordo Totalmente Discordo Discordo urn Pouco Mern Concordo nem Discordo Concorde um Pouco Concorda Concordo Totalmentes
Ajuda as pessoas atornar o trabalko mais agradével 2 5.40% 7 760% 42 a0 54 15300 7 2230% 86 2430% 45 12.70%
Lideranga Procura o bern-estar pessoal dos elementos da grupal 21 5.90% 25 70 34 960 585 15605 73 20605 a1 2290% 33 18,407
de Apoio Faz pequenas coisas para tornar o trabalha mais agradével 34 960% 43 1380 59 16.70% 585 15605 7 13.80% 56 16805 kil 860%
Trata todas os elementos do grupe de forma igual 31 8.60% 13 370% 32 9% 39 1 K 20.50% nt 2850% B 18102
Discordn Totalmente Discordo Discordo um Pouco Nern Concordo nem Discordo Concordo um Pouco Concordn Concordo Totalmente
E— Explica a forma como as tarefas devern ser realizadas| 2 5407 a7 0E0% 43 13.80% 3 2060% B 18.40% 77 21807% 32 8%
Insrumental Diecida 0 qué e como as tarefas devern ser realizadas| L] LRy a0 BAO% B0 16.50% B2 2320% 8 24.30% 43 13807 33 530%
| Mantémn padrfies definidos de desermpenhol B 4.207% 3 530% 43 12.10% B4 1810% 78 22.30% 82 2320% 38 0.707%
Agenda otrabalho a ser realizado) 23 BA0% 45 12.70% 55 16.60% hl 2010 B7 18.50% B1 17207 32 8%
Discordo Totalmenie Discorda Discord um Fouca Nerm Coneordo nem Disoords Congordo um Foueo Congordo Consorco Toldmerts
- Globalments, sstou salisfeilo(s] como meutiabaho| 8 250% i 280% kil 7304 l na il Ay i3 Bawx l s
- sfarie Em gerd, no gosto domeutrabalho| 2 4580 w B ki 830 ® 730% 7 480% 7 A 7 %
e Em geral, gostadetrabahar | 4 0% 3 260 » s B 8317 7 030 I i | m | may

12.3. Anexo 3 (Tratamento Dados SPSS)

Statistics

How many How many
years are you people do you

waorking for Whatis your have under

your current school How old are your

employer? degree? you? supervision?
N Valid 354 354 336 in
Missing 0 0 18 23
Mean 3.20 KRS 412 .96
Median 3.00 4.00 400 .00
Mode 3 4 3 0
Std. Deviation 1.464 763 1.854 1.408
Variance 2144 582 3816 1.883
Minimum 1 1 1 0
Maximum 7 ] 8 6
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Statistics

EEB_VI3 EE12_I can EE17_Atmy
[When | get continue work, | always
EE1_VI1 [At EE4_VI2 [At up in the EE15_VI5 [At waorking for persevere,
my work, | feel my job, | feel maorning, | myjob, lam verylong even when
bursting with strong and feel like going very resilient, periods ata things do not
energyl vigorous] to work] mentally] time go well
N Valid 354 354 354 354 354 354
Missing 0 0 0 0 1] 0
Mean 4.79 4.91 4.84 497 5.26 512
Mode 6 57 6 6 6 5
Std. Deviation 1.404 1.335 1.585 1.324 1.323 1.346
a. Multiple modes exist. The smallestvalue is shown
Statistics
EE2_DET [l
find the work EES_DE2 |l EE10_DE4 |l EE13_DE&S
that | do full of am EE7_DE3 [My am proud of [To me, my
meaning and enthusiastic joh inspires the work that | jobis
purpose] ahout my job) me] do] challenging]
N Valid 354 354 354 354 354
Missing 0 0 0 0 0
Mean 512 528 478 554 499
Mode 6 6 6 6 6
Std. Deviation 1.391 1.387 1.489 1.282 1.511
Statistics
EE6_AB2
[When | am
waorking, |
EE3_AB1 forget EE11_AB4 ]l EE14_ABS5 |l EE16_ltis
[Time flies everything am getcarried difficult to
whenlam else around immersed in away hen | detach myself
working) me] my work] am working] from my job
N Valid 354 354 354 354 354
Missing 0 0 0 0 0
Mean 5.48 453 5.03 4.85 4.03
Mode 6 6 B 6 4
Std. Deviation 1.411 1.550 1.348 1.419 1.624
Statistics
LEADER1 LEADERS
[before [Sihe listens
making to
decisions, LEADER3 subordinate’s
sihe LEADER2 [When faced LEADER4 advice on
considers [Before taking with a [Sihe asks which
what her/his action s/he problem, s/he subordinates assignments
subordinates consults with consults with for their should bhe
have to say] subordinates] subordinates] suggestions] made]
N Valid 354 354 354 354 354
Missing 0 0 0 0 0
Mean 472 4.55 483 4.91 476
Mode 5 5 6 6 6
Std. Deviation 1.686 1.645 1.650 1.658 1.591
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Statistics

LEADERG LEADER7
[Sihe helps [Sihe looks
people to out for the LEADERS LEADERS
make working personal [S/he does [S/he treats
on theirtasks welfare of little things to all group
mare group make things members as
pleasant] members] pleasant] equals]
N Valid 354 354 354 354
Missing 0 0 0
Mean 464 480 4.05 4.90
Mode 6 6 6
Std. Deviation 1.701 1.748 1.792 1.792
Statistics
LEADER12
LEADER10D LEADER11 [Sihe LEADER13
[S/he explains | [S/he decides maintains [Sihe
the waytasks | what and how de?finite schedules
should he things shall standards of the work to he
carried ouf] be done] performance] done]
N Valid 354 354 354 354
Missing 0 0 0 0
Mean 4.36 434 4.57 4.20
Made 6 5 6 4
Std. Deviation 1.683 1.546 1.634 1.705
Statistics
JS2_In
JS1_Allin all, general, | do JS3_In
I am satisfied not like my general, | like
with my job job working here
N Valid 354 354 354
Missing 0 0 0
Mean 513 2.1 552
Mode 6 1 7
Std. Deviation 1.459 1.445 1.417
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ANOVAT

Sum of
Maodel Sguares df Mean Square F Sig.
1 Regression 813 1 8,131 6714 0102
Residual 404,484 334 1,211
Total 412,615 335
2 Regression 59,250 2 29,625 27918 .IJUD"
Residual 353,365 333 1,061
Total 412,615 335
3 Regression 85,858 3 28,619 29,079 ,oooe
Residual 326,757 332 984
Total 412,615 335
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 4 640 143 32,788 oo
How many years are you 106 041 140 2,591 010
working for your current
employer?

2 {Constant) 3,496 218 16,030 000
How many years are you ,091 038 a1 2,383 018
working for your current
employer?

LEAD_INSTR 284 041 353 6,941 oo

3 (Constant) 3,031 228 13,279 ,ooo
How many years are you 088 037 118 2,404 017
warking for your current
employer?

LEAD_INSTR 150 047 186 3,190 00z
LEAD_FART 222 043 304 5,200 Jooo
a. Dependent Yariable: Emplovee Enaagement
Residuals Statistics®
Minimum | Maximum Mean Std. Deviation M

Predicted Value 358 6,21 5,02 05 354

Residual -3,421 2,372 -015 995 354

Std. Predicted Value -2,8549 2,347 -, 006 9498 354

Std. Residual -3,448 2,391 -015 1,003 354

a. Dependent Variable: Employee Engagement
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ANOVA®

sum of
Model Squares df Mean Square F Siq.
1 Regression 12,664 1 12,664 8,269 0042
Residual 539107 352 1,632
Total 551,772 353
2 Regression 296,639 4 74160 | 101,445 ,ooob
Residual 255132 3449 |
Total 551,772 353

a. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current employer?

b. Predictors: (Constant), How many years are you working for your current emplayer?,
LEAD_PART, Employee Engagement, LEAD_INSTR

c. Dependent Variable: JS

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 5,099 158 32,213 Rufuli]
How many years are you 129 045 AL 2,876 004
wiorking for your current
employer?

2 (Constant) 1,053 236 4 466 Rufuli]
How many years are you 041 031 048 1,297 196
working for your current
employer?

Employee Engagement ,f04 046 626 15,392 000
LEAD_PART 032 037 0348 858 392
LEAD_INSTR 1439 040 164 3,685 Rujuli]
a. Dependent Variahle: JS
Residuals Statistics®
Minimum | Maximum Mean Std. Deviation M

Predicted Value 2,0607 74112 | 55132 91670 354

Residual -3,43815 2,86689 ,ooooo 85015 354

Std. Predicted Value -3,766 2,071 oo 1,000 354

Std. Residual -4,021 3,353 Ruluju] 994 354

a. Dependent Variable: JS
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