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RESUMO

A lideranca desempenha um papel importante em qualquer organizacdo, porque além de
contribuir para o seu sucesso, também influencia significativamente o compromisso dos
colaboradores e, consequentemente, o seu desempenho profissional. Esta investigacdo recai
sobre esta temética e pretende analisar o papel mediador do compromisso organizacional na
relacdo existente entre a lideranca e o desempenho individual dos colaboradores. A amostra é
constituida por 303 individuos, com idades que oscilam entre os 20 e 0s 62 anos e cuja maioria
pertence ao sexo feminino. Os dados foram recolhidos através do Organizational Commitment
Questionnaire, do Multifactor Leadership Questionnaire e do Individual Work Performance
Questionnaire. Os resultados demonstram que a lideranga, 0 compromisso organizacional e o
desempenho individual se encontram correlacionados. Verificou-se, ainda, que a lideranca
influencia 0 compromisso organizacional, que por sua vez, tem impacto no desempenho
individual dos colaboradores, o que evidencia a existéncia de uma mediacdo parcial do
compromisso organizacional, pois verifica-se que o mesmo tem um efeito indireto no

desempenho individual dos participantes no estudo.

Palavras-chave: Lideranga, Desempenho individual, Compromisso organizacional, Recursos

Humanos.



ABSTRACT

Leadership plays an important role in any organization because, in addition to contributing to
its success, it also significantly influences the commitment of employees and, consequently,
their professional performance. This investigation focuses on this topic and intends to analyze
the mediating role of organizational commitment in the relationship between leadership and the
individual performance of employees. The sample consists of 303 individuals, aged between
20 and 62 years, and most of them female. Data were collected using the Organizational
Commitment Questionnaire, the Multifactor Leadership Questionnaire and the Individual Work
Performance Questionnaire. The results demonstrate that leadership, organizational
commitment and individual performance are correlated. It was also found that leadership
influences organizational commitment, which in turn has an impact on the individual
performance of employees, revealing the existence of a partial mediation of organizational
commitment, as it is verified that it has an indirect effect on the individual performance of the

study participants.

Keywords: Leadership, Individual performance, Organizational commitment, Human

Resources.
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IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

INTRODUCAO

A volatilidade, incerteza e ambiguidade que caracterizam o mundo atual, tém vindo a
influenciar significativamente o funcionamento das organizacdes, que para se adaptarem aos
novos desafios necessitam de se reorganizar e responder de forma répida e inovadora as
exigéncias do mercado (Hee & Rhung, 2019). Estas mudancas refletem-se na forma como os
recursos humanos (RH) séo geridos e como se relacionam com os seus lideres, porque quando
os colaboradores percecionam que a sua chefia direta se preocupa com as suas necessidades e
0s incentiva a desenvolver o seu potencial, sentem-se mais comprometidos com a organizagao
(Eliyana et al., 2019).

Neste ambito, Afshari et al. (2019) referem que a lideranca € 0 compromisso
organizacional sdo encarados como fatores essenciais para que as organizacfes alcancem
vantagem competitiva face a concorréncia. Por conseguinte, € imprescindivel identificar o tipo
de lideranca que mais contribui para aumentar a vinculagcdo do colaborador a organizacéo,
porque quando os colaboradores se sentem valorizados tém tendéncia para se comprometer com
0s objetivos organizacionais e melhorar os seus niveis de desempenho (Rua & Pires, 2019).

Al-Ghusin e Ajlouni (2020), vdo mais longe e afirmam que 0 compromisso
organizacional influencia positivamente a atitude dos colaboradores face ao trabalho, mas
também € largamente influenciado pelo estilo de lideranca existente na organizacdo. Na mesma
linha de pensamento, Costa et al. (2020) defendem que o estilo de lideranca e o tipo de
compromisso que liga o individuo a organizacdo sdo cruciais para aumentar o desempenho
individual dos colaboradores e a forma como as organizacfes se desenvolvem, sobrevivem e
prosperam.

Esta investigacdo recai sobre esta matéria e visa analisar o papel mediador do
compromisso organizacional na relacéo existente entre a lideranca e o desempenho individual
dos colaboradores. Com o intuito de melhor compreender esta problematica, formulou-se a
seguinte questdo de investigacdo: Em que medida a relagdo que existe entre a lideranca e o
desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral, é mediada pelo compromisso
organizacional?

Estruturalmente, a dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos. O primeiro
debruca-se sobre a defini¢do e evolucao do conceito de lideranca e descreve as principais teorias
que se dedicaram ao seu estudo nas Ultimas décadas, designadamente: as teorias dos tragos de

personalidade, as teorias comportamentais, as teorias situacionais / contingenciais, as teorias
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IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

implicitas da lideranga e as novas tendéncias da lideranca, onde se enquadra a lideranca
partilhada, a e-lideranca e a lideranca servidora. Seguidamente é feita uma breve reflexdo sobre
a diferenca entre um lider e um gestor referindo os principais aspetos que os caracterizam. Sera,
ainda, abordada a influéncia da lideranca no compromisso organizacional e no desempenho dos
colaboradores.

O segundo capitulo é dedicado ao desempenho individual em contexto laboral e aos seus
modelos, nomeadamente 0 modelo de gestdo por competéncias e 0 modelo de gestdo por
objetivos. Em seguida, séo referidos os preditores do desempenho individual em contexto
profissional e o seu impacto na performance organizacional.

O terceiro capitulo incide sobre o compromisso organizacional, comecando pela
definicdo do conceito, a sua evolugédo e a sua importancia em contexto laboral. Posteriormente,
é descrito o modelo tridimensional de compromisso organizacional desenvolvido por Meyer e
Allen (1991) e segundo o qual, a vinculacdo do individuo a organizacao, pode ser de trés tipos:
afetivo, normativo e instrumental. Apresentam-se, ainda, os antecedentes e consequéncias do
compromisso organizacional e o seu impacto no desempenho dos colaboradores. Por fim,
aborda-se a relagdo existente entre os trés constructos, pois segundo Eliyana et al. (2019), o
compromisso organizacional é influenciado pelo tipo de lideranca e influencia o desempenho
dos colaboradores, motivo pelo qual o sucesso de qualquer organizacdo depende dessa relagéo.

No quarto capitulo — Enquadramento metodolégico — apresentam-se 0s objetivos da
investigacdo e a metodologia utilizada para a sua operacionalizacdo. Séo, ainda, definidas as
hipoteses de estudo e delineado o modelo concetual onde se representa a relacdo entre as
variaveis. Por fim, é feita a caracterizacdo da amostra e descritos o0s instrumentos utilizados
para a recolha dos dados e os procedimentos que permitiram levar a cabo a investigacao.

No capitulo cinco séo apresentados os resultados provenientes da analise estatistica que
tem inicio com o estudo dos indicadores psicomeétricos dos trés instrumentos utilizados para
recolher os dados. Numa segunda fase, comparam-se 0s valores médios das variaveis
intervenientes na investigagdo em funcdo dos dados sociodemogréficos dos participantes.
Posteriormente, foi apurada a correlacdo existente entre a lideranga, 0 compromisso
organizacional e o desempenho individual dos colaboradores para verificar a sua intensidade e
direcdo. Por fim, sdo realizadas anéalises de regressdo para verificar o impacto dos estilos de
lideranca e dos tipos de compromisso organizacional nos varios dominios do desempenho

individual.
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No sexto capitulo discutem-se os resultados obtidos, referindo os estudos mais atuais
sobre 0 tema. Sdo, ainda, mencionados 0s contributos tedricos e praticos da investigacdo e
expostas as suas limitagcdes, terminando-se com algumas sugestdes para estudos futuros. Na
concluséo séo resumidos os principais resultados e reflete-se criticamente sobre o trabalho
desenvolvido ao longo dos vérios capitulos.

Sara Sofia Simdes de Castro 3



IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

CAPITULO 1 — LIDERANCA

Apesar da lideranca ocupar um papel cada vez mais relevante em contexto organizacional,
ainda ndo existe uma definicao consensual sobre a mesma, chegando mesmo a afirmar-se que existem
quase tantas defini¢des quanto os autores que se dedicaram ao seu estudo (Besen et al., 2017). Porém,
é unénime que estd associada a capacidade do individuo para se motivar a si e aos outros com o
objetivo de alcancar objetivos comuns (Ferreira & Sampaio, 2018). Abelha et al. (2018) acrescentam
que a lideranca € essencial para motivar os membros da organizacdo e mobiliza-los no sentido do
cumprimento das suas missfes. Santos (2020), por sua vez, refere que a distincdo entre as varias
definicdes de lideranca depende da énfase que se atribui as caracteristicas do lider, ao seu estilo
comportamental, a racionalidade das suas propostas, a forma como apela aos fatores emocionais e ao
seu papel no grupo.

A falta de consenso na definicdo do conceito deu origem a diferentes teorias que foram
surgindo para satisfazer as necessidades organizacionais e colmatar as lacunas das abordagens
anteriores (Spain & Woulfin, 2019).

1.1. Teorias da lideranca

As teorias da lideranga baseiam-se hum conjunto de pressupostos que permitem compreender
como o lider incentiva os subordinados a desempenharem as suas funcfes para alcancarem um
objetivo comum (Besen et al., 2017). Segundo Ferreira et al. (2021), é possivel agrupar as teorias da

lideranca, que se tém vindo a destacar na literatura ao longo dos anos, em quatro grandes grupos.

1.1.1. Teorias dos tracos de personalidade

As teorias dos tracos de personalidade surgiram apos a Segunda Guerra Mundial e foram
largamente influenciadas pelo sistema militar (Lord et al., 2017). Deste modo, partem do pressuposto
de que os lideres se podem diferenciar dos ndo lideres com base nos seus tragos: (i) fisicos (e.g., peso,
estatura; Bowditch & Buono, 2017), intelectuais (e.g., autoconfianca, adaptabilidade; Hunt &
Fedynich, 2019); (iii) sociais (e.g., relacionamento interpessoal, cooperacdo; Ferreira et al., 2021) e
de personalidade (e.g., extroversdo, conscienciosidade; Abid et al., 2021). Este primeiro grupo de

teorias engloba a Teoria do Grande Homem e a Teoria dos tracos (Tabela 1).
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Tabela 1

Teorias dos tracos de personalidade
Teoria do A lideranca ndo depende da aprendizagem, pois € considerada uma capacidade inata
Grande Homem que surge a partir da combinacdo da predisposicao genética e dos fatores ambientais

(Boerma et al., 2017).

Teoria Considera a capacidade de liderar uma caracteristica natural que € influenciada por
dos tragos tragos especificos, como a ambi¢do, o carisma, a integridade, a inteligéncia, a
adaptabilidade e a persisténcia (Hunt & Fedynich, 2019).

N&o obstante a sua importancia, a abordagem baseada nos tracos de personalidade ndo permite
aferir o comportamento do lider em contextos especificos, 0 que potenciou a emergéncia das teorias

comportamentais.

1.1.2. Teorias comportamentais

As teorias comportamentais trouxeram avancos significativos para o estudo da lideranca, pois
defendem que o comportamento do lider pode ser aprendido, aperfeicoado e ajustado ao contexto,
aos liderados e as tarefas (Muniz & Rocha, 2019). Assim, as caracteristicas da personalidade
comecam a ser menos valorizadas e passam a enfatizar-se 0s comportamentos necessarios para
exercer a lideranca (Israel, 2021). Neste segundo grupo destacam-se a Teoria dos estilos de lideranca

e a Teoria das fungdes da lideranca (Tabela 2).

Tabela 2
Teorias comportamentais
Teoria dos estilos Defende a existéncia de trés estilos de lideranca: (i) o autocratico em que o lider
de lideranca valoriza mais as tarefas do que as pessoas e demonstra um comportamento
¢ autoritario, rigido, controlador e preconceituoso (Ferreira & Sampaio, 2018); (ii)
0 democratico em que o lider € criativo, solidario e colaborativo e valoriza tanto
as tarefas como as relagdes humanas (Al Khajeh, 2018); (iii) e o laissez-faire em
que o lider se centra apenas nas pessoas, dando-Ihes liberdade total, motivo pelo
qual é pouco respeitado pelos seus subordinados (Ferreira et al., 2021).
Teoria das fungdes Foca-se em dois elementos fundamentais: as pessoas e a producéo, verificando-
. se que quando o lider enfatiza a producéo os subordinados ficam insatisfeitos, e
da lideranca

guando se foca nas pessoas, a producdo tende a ser reduzida (Okafor & Afolabi,
2021).
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Apesar destas teorias terem sido importantes para melhor compreender o comportamento do
lider, tornou-se necessario estuda-lo no meio em que se encontra inserido, o que estimulou o

aparecimento das teorias situacionais / contingenciais (Ferreira et al., 2021).

1.1.3. Teorias contingenciais / situacionais

A maior premissa das abordagens contingenciais / situacionais é a de que as aptiddes, atributos
e competéncias requeridas pelo lider sdo determinadas pelas exigéncias do contexto em que 0 mesmo
atua (e.g., econdmico, social, politico; Ferreira et al., 2021). Neste &mbito, o estilo de lideranca
adotado depende da situacdo em que o lider e os seus liderados estdo envolvidos e da sua capacidade
de adaptacdo a mesma (Pedrosa et al., 2021). A Teoria situacional de Hersey e Blanchard e a Teoria

contingencial de Fiedler sdo as abordagens que mais se destacam neste grupo (Tabela 3).

Tabela 3

Teorias contingenciais / situacionais

Teoria situacional de Assume que o estilo de lideranca depende da maturidade dos

Hersey e Blanchard subordinados e das caracteristicas especificas da situacéo, o que por sua
vez da origem a quatro formas de liderar: determinar, persuadir,
compartilhar e delegar (Manyuchi & Sukdeo, 2021).

Teoria contingencial Conjuga a orientacdo para a tarefa e a orientacdo para o relacionamento,
de Fiedler de acordo com trés critérios situacionais: a relacéo lider-colaborador, a
estrutura da tarefa e o poder da posi¢do (Hunt & Fedynich, 2019).

1.1.4. Teorias implicitas da lideranca

No inicio da década de 80 do século passado, a atencdo volta a centrar-se nos tracos e nas
caracteristicas do lider e no impacto das mesmas na satisfacdo e no desempenho dos seus
subordinados (Lopes & Leite, 2018). Este grupo de teorias abarca a lideranca carismatica, a lideranga
transformacional e a lideranca transacional (Tabela 4).
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Tabela 4

Teorias implicitas da lideranca

Lideranca carismatica Caracteriza os lideres que recorrem aos seus atributos e caracteristicas
pessoais para congregar 0 maior nimero de seguidores (Ferreira &
Sampaio, 2018).

Lideranca transformacional Apela a valores como a justica, a liberdade e o desenvolvimento dos
colaboradores, focando-se nas suas necessidades, mas sem descurar 0s
objetivos da organizagéo (Abelha et al., 2018).

Lideranga transacional Reconhece os desejos dos colaboradores e clarifica como 0os mesmos
podem ser satisfeitos e recompensados em troca de obediéncia e de um
bom desempenho (Aydin, 2018).

Estes trés tipos de lideranca serviram de base a criacdo do Modelo de Bass e Avolio (Avolio
& Bass, 1991) cujas dimensdes constituem as varidveis independentes desta investigacdo. Segundo
este modelo a lideranca flutua num continuum que incorpora trés estilos: o transformacional, o
transacional e o laissez-faire, que serviram de ponto de partida para o desenvolvimento do Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ; Bass & Avolio, 1995). Este instrumento além de avaliar o estilo de
lideranga, também permite medir os resultados decorrentes do mesmo, designadamente: o esforco

extra, a eficacia e a satisfacdo (Tabela 5).
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Tabela 5

Modelo de Bass e Avolio

Lideranca
transformacional

Engloba as componentes: influéncia idealizada (atributos e
comportamentos), motivagdo inspiradora, estimulagdo intelectual e
consideracdo individualizada e caracteriza os lideres que inspiram
confianga, motivam e estimulam o desenvolvimento pessoal dos seus
colaboradores, séo otimistas, criativos e encorajam a partilha de ideias
inovadoras (Alatawi, 2017).

Abarca as componentes: reforgo contingente e a gestao por excecdo ativa e
define o lider que controla e monitoriza os seus subordinados através da
atribuicdo de recompensas que dependem do seu desempenho, pelo que
negoceia e faz acordos que sejam satisfatérios para todas as partes
envolvidas (Behrendt et al., 2017).

Este estilo é composto pelas componentes: gestdo por excecao passiva e
auséncia de lideranca e define o lider que evita responsabilidades e so
intervém quando os problemas se tornam graves (Ferreira & Sampaio,
2018).

Avalia se o lider estimula os seus subordinados a fazerem mais do que esta
estipulado nas suas fung¢bes (Samanta & Lamprakis, 2018).

Determina se o lider consegue corresponder as necessidades dos seus
subordinados (Kalsoom et al., 2018).

(4]

On

S .

= Lideranca

(<5}

=) .

= transacional

©

o

=

|_
Lideranca
laissez-faire
Esforgo extra

(72)

= -

S Eficacia

=

>

(72)

m - ~

ad Satisfacdo

Avalia a satisfacdo dos subordinados com o estilo de lideranca praticado
pelo seu lider (Batista-Foguet et al., 2021).

1.2.Novas tendéncias da lideranca

Os desafios com que as organizacdes se deparam diariamente deram origem a formas de

liderar que despoletaram o aparecimento de novas teorias e a novas formas de encarar a lideranga,

nomeadamente: a lideranca partilhada (Zhu et al., 2018), a e-lideranga (Liu et al., 2018) e a lideranga

servidora (Santos, 2020).

A lideranca partilhada pode ser definida como um processo de influéncia dindmica e interativa

entre 0s membros do grupo, que visa a obtencdo de uma lideranca reciproca com o objetivo de

alcancar os objetivos da equipa e da organizacdo (Mango, 2018). Ao contrario dos tradicionais

processos de lideranca, que se centram numa influéncia predominantemente vertical, neste tipo de

lideranca o processo de influéncia € lateral, pelo que é fundamental que o lider trabalhe com o grupo
e para o grupo (Carvalho et al., 2020). Raithel et al. (2021) referem, ainda, que este tipo de lideranga

tem um impacto significativamente positivo no desempenho e no compromisso dos colaboradores e,

consequentemente, na produtividade da organizacao.
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A e-lideranca surge, nos ultimos anos do século XX, como resposta ao processo de
internacionalizacdo das empresas e a necessidade de reorganizar as estruturas organizacionais e 0s
métodos de trabalho para dar respostas aos desafios impostos pelo contexto laboral (Paschoiotto et
al., 2020). Esta tipo de lideranca foi fortemente influenciado pelas tecnologias de informacéo e
comunicacgdo (TIC), que permitiram esbater as barreiras temporais, fisicas e culturais que pudessem
existir entre os membros da equipa (Chamakiotis et al., 2021). Segundo Asatiani et al. (2021), a e-
lideranca descreve o processo de influéncia social mediado pelas TIC para produzir mudancgas nas
atitudes, comportamentos e no desempenho dos colaboradores que se encontram espacial e
temporalmente distantes.

A lideranca servidora, por sua vez, foca-se nas necessidades dos subordinados e estimula-0s
a desenvolver o seu potencial, para que possam alcancar maior sucesso na carreira e contribuir para
0s objetivos organizacionais (Gandolfi & Stone, 2018). Neste processo os lideres sdo vistos como
modelos inspiradores que transmitem confianca, fornecem feedback, informagéo e todos os recursos
necessarios para promover responsabilidade e autonomia aos seus seguidores, para que também eles
possam tornar-se lideres servidores (Sun & Shang, 2019).

Segundo Santos (2020) as principais caracteristicas deste tipo de lideranca sdo: (i) o
empoderamento e desenvolvimento dos colaboradores, que se traduz na criagdo de autoconfianga e
proatividade que encorajam a tomada de decisdo e a partilha de ideias inovadoras; (ii) a humildade
dos lideres em admitirem publicamente que o sucesso deriva do desempenho dos subordinados e que
0 mesmo é um resultado partilhado; (iii) a autenticidade do lider para expressar pensamentos e
emoc0es; (iv) a aceitacdo interpessoal, a empatia, a compreensao e a aceitagdo dos subordinados
enquanto individuos Unicos; (v) a sélida relacdo que se desenvolve entre o lider e os seus
subordinados; (vi) e a vontade de assumir responsabilidades em prol de um bem comum. Neste
ambito, Kim et al. (2021) defendem a existéncia de quatro componentes que tornam a lideranga mais
eficaz, nomeadamente: (i) existir um ou mais lideres; (ii) ter seguidores; (iii) ser orientada para a
acao; (iv) e estabelecer objetivos e metas comuns. Perante o exposto, podemos concluir que o estilo
de lideranga além de depender das caracteristicas, dos tracos e do comportamento do lider também é
fortemente influenciado pela situacdo e pela forma como os lideres interagem com 0s seus
subordinados (Al Khajeh, 2018).

Né&o obstante, as varias teorias apresentadas, ndo existe um estilo de lideranca ideal, pelo que
o lider deve utilizar o estilo de lideranca que melhor se adequa & situacdo, aos subordinados e as
tarefas a executar, porque liderar significa inspirar, motivar e servir de exemplo aos demais (Israel,
2021).
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1.3. Liderancga versus gestao

A distincdo entre um lider e um gestor € uma questdo que também tem gerado muita
controvérsia ao longo do tempo (Lopes & Leite, 2018). E comum pensar-se que a lideranca é um
processo mais emocional do que a gestdo, pois considera-se que os lideres se guiam pela emocao, sdo
carismaticos, inspiradores, dindmicos e criativos, enquanto que os gestores sdo mais racionais e
preocupam-se acima de tudo com a ordem, o controlo e a resolucéo rapida de problemas (Gandolfi &

Stone, 2018). A Tabela 6 apresenta as principais diferencas entre os lideres e 0s gestores.

Tabela 6

Diferencas entre lideres e gestores

Lideres Gestores

= Focam-se no futuro = Focam-se no presente

= S&o catalisadores de mudanga = Valorizam a estabilidade

= Pensam a longo prazo = Pensam a curto prazo

= Tratam do “porqué” =  Tratam do “como”

= Da&o poder aos seus subordinados = S&o mais controladores

= Sabem como simplificar = Apreciam a complexidade

= Confiam na intuicéo » Prezam a légica

= Preocupam-se com os colaboradores » Preocupam-se com a organizagao

(Adaptado de Gandolfi & Stone, 2018)

Os lideres e os gestores diferem significativamente na forma como pensam, como trabalham
e como influenciam os outros, apesar de existirem muitos gerentes e/ou chefias de topo que por
ocuparem posicBes hierarquicamente superiores se consideram lideres (Sobocka-Szczapa, 2019).
Todavia, é pertinente salientar que a lideranca se distingue da gestdo principalmente porque nao
requer uma relagdo hierarquica formal entre o lider e os liderados, ao contréario do que acontece entre
0 gestor e os seus colaboradores (Rego & Cunha, 2019). Nao obstante, as organizacfes necessitam
de lideres e de gestores para atingirem a exceléncia, porque o processo de lideranga ganha mais
sentido perante novos desafios/problemas e na forma como os mesmos séo solucionados, enquanto o
processo de gestdo se enquadra melhor em ambientes estaveis e que pretendam a otimizacdo dos
sistemas de trabalhos existentes (Santos, 2020).

Face ao exposto, importa recordar que existem varidveis pessoais, comportamentais e

situacionais que podem favorecer ou prejudicar a forma com a lideranca € exercida (Al Khajeh, 2018).

Sara Sofia Simdes de Castro 10



IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

1.4. Influéncia da lideranga no compromisso organizacional

O compromisso organizacional é considerado essencial para alcangar 0s objetivos
organizacionais, pois € um dos constructos que melhor explica o vinculo do colaborador a
organizacdo, sendo também o que mais contribui para 0 melhorar o seu desempenho (Zaech &
Baldegger, 2017). Neste particular, Silva et al. (2019a) procuraram apurar 0 impacto do estilo da
lideranca no compromisso dos colaboradores e verificaram que ambas as variaveis influenciam a
satisfacdo com o trabalho e contribuem para diminuir as intencfes de turnover. Os autores referem,
ainda, que a lideranca transformacional é a que mais contribui para aumentar o0 compromisso dos
colaboradores com a organizagao.

Rua e Pires (2019), acrescentam que, se por um lado, o compromisso organizacional
influencia positivamente a atitude dos colaboradores face ao trabalho (e.g., diminuicéo das intengdes
de turnover, aumento da satisfacdo laboral), também é significativamente influenciado pelo estilo de
lideranca existente na organizacgao. Quando os colaboradores percecionam que o lider trabalha com
e para 0 grupo, sentem-se mais comprometidos com a organizacao e tém tendéncia a demonstrar
sentimentos de admiracdo, respeito, lealdade e confianca, o0 que se traduz num desempenho melhor
do que o esperado (Al-Ghusin & Ajlouni, 2020). Resultados semelhantes foram encontrados nos
estudos de Rusmawati e Indriati (2020) segundo os quais o estilo de lideranca transformacional € o
que mais contribui para atingir desempenhos superiores e para aumentar 0 compromisso dos
colaboradores.

Haque et al. (2021), por sua vez, sugerem que o estilo de lideranca é um antecedente do
compromisso organizacional, pois verifica-se que o lider transformacional tem seguidores mais leais
e que apresentam niveis de compromisso afetivo bastante elevados. Verifica-se, ainda, que o
compromisso organizacional medeia a relacdo existente entre o estilo de lideranca e o desempenho

dos colaboradores (Rusmawati & Indriati, 2020).

1.5. Impacto da lideranca no desempenho dos colaboradores

A lideranca é reconhecida como uma importante ferramenta de gestdo, pois tem um impacto
significativo no desempenho dos colaboradores, sendo através da mesma que 0os membros do grupo
sdo direcionados no sentido das metas que se pretendem alcancar (Nascimento & Bryto, 2019).
Assim, Al-Ghusin e Ajlouni (2020) referem que existe uma associacéo significativa entre o tipo de
lideranca e o desempenho, o que também se reflete nos niveis de compromisso organizacional dos

colaboradores. O estilo de lideranga é um elemento imprescindivel para compreender a performance
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dos colaboradores e a forma como as organizagdes se desenvolvem, sobrevivem e prosperam (Costa
et al., 2020).

Um estudo desenvolvido por Han et al. (2020) demonstrou que a lideranca transformacional
influencia positivamente o desempenho dos colaboradores, porque quando os subordinados
percecionam que o lider os encoraja a desenvolver o seu potencial sentem-se mais comprometidos
com a organizacao e dirigem os seus comportamentos no sentido de melhorar o seu desempenho. O
lider que transmite confianca aos seus subordinados fortalece a sua relagdo com os mesmaos e estimula
o0 desenvolvimento das suas competéncias, o que se repercute na performance individual e da propria
organizacdo (Paes et al., 2021). O relacionamento de proximidade desenvolvido entre um lider
transformacional e os seus subordinados estimula a criagdo de um ambiente de trabalho harmonioso,
onde os funcionarios se sentem felizes, motivados e com vontade de melhorar a sua performance
(Top et al., 2020). Segundo Rusmawati e Indriati (2020), os lideres transformacionais abdicam dos
seus interesses para motivar os seus liderados a superar os seus padrdes de desempenho, em prol de
um objetivo comum.

A lideranca transacional também tem um impacto positivo no desempenho dos colaboradores,
uma vez que neste tipo de lideranca, os colaboradores sdo recompensados de acordo com o seu
desempenho, seja através de aumentos salariais, uma boa nota no processo de avaliacdo de
desempenho e/ou através da atribui¢do de novas responsabilidades (Costa et al., 2020). Os lideres
transacionais tém a responsabilidade de promover um ambiente que contribua para aumentar o
desempenho dos seus colaboradores, porque a eficiéncia organizacional € fortemente influenciada
por este tipo de lideranca. N&o obstante, os trabalhos de Son et al. (2020) demonstram que a
associacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho é mais forte que a que ocorre com a
lideranca transacional.

Por ultimo, verifica-se que quando predomina o estilo laissez-faire, o lider transfere a sua
autoridade para os colaboradores, sendo a sua participacdo bastante limitada, pois s6 fornece
informagdes quando lhe é solicitado (Costa et al., 2020). Segundo Ferreira et al. (2021), o
comportamento do lider laissez-faire traduz-se numa auséncia completa de lideranga, pelo que apenas
é aceitavel quando os liderados sdo especialistas nas suas areas, uma vez que o lider ndo assume
responsabilidades e evita tomar decisoes.

Neste tipo de lideranga ndo existe controlo direto sobre os subordinados e como o lider ndo
da feedback aos membros da equipa para que possam melhorar a sua performance, por vezes ha prazos
que ndo sdo cumpridos e projetos que ndo sdo concluidos com sucesso (Al-Malki & Juan, 2018).

Deste modo, Donkor e Zhou (2020) referem que o estilo laissez-faire afeta negativamente o
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desempenho em contexto laboral, 0 que pode ser explicado pelo facto de os colaboradores fazerem
todo o trabalho sozinhos e ndo terem o apoio do lider quando surge algum problema. O estilo laissez-
faire tem um impacto negativo nos niveis de satisfacdo dos subordinados, pois ndo permite
desenvolver niveis de confianca e seguranca que fomentem o compromisso dos colaboradores com a
organizacéo (Baig et al, 2021).

Face ao exposto, verifica-se que os estilos de lideranca transformacional e transacional
melhoram o desempenho dos colaboradores, ao contrario do estilo laissez-faire que se revela um tipo

de lideranga improdutivo.
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CAPITULO 2 — DESEMPENHO INDIVIDUAL EM CONTEXTO LABORAL

O desenvolvimento de uma forca de trabalho produtiva depende largamente das préaticas
de gestdo de recursos humanos (GRH) implementadas na organizacao, uma vez que contribuem
de forma significativa para aumentar a motivacao, incentivar o esforco extra e estimular a
criagdo de valor dos colaboradores (Brito & Oliveira, 2016). Segundo Hussain e Ghulam
(2017), quando os trabalhadores percecionam que a organizagao Se preocupa com as suas
necessidades e Ihes proporciona um ambiente de trabalho que fomenta o seu bem-estar sentem-
se mais comprometidos e esforcam-se para ir além do que é exigido pela sua funcdo. Neste
ambito, Otoo (2019) refere que quando os trabalhadores se encontram satisfeitos com o apoio
que recebem, manifestam melhor desempenho e contribuem para aumentar a vantagem
competitiva da organizacao.

O sucesso de qualquer organizagdo e, consequentemente, a sua supremacia face a
concorréncia depende em larga medida do desempenho dos seus colaboradores, pois é através
do mesmo que 0s objetivos propostos podem ser alcancados (Srivastava & Pathak, 2019). As
organizacOes esperam que os trabalhadores sejam eficientes na realizacdo das suas tarefas,
porque sO assim conseguem manter a sua viabilidade e visibilidade no mercado de trabalho,
cada vez mais, desafiante e competitivo (Santos et al., 2019). Neste sentido, Ramos-Villagrasa
et al. (2019) aludem que o desempenho é um constructo que compreende comportamentos e
atitudes que contribuem para os objetivos organizacionais, motivo pelo qual a sua gestdo e
avaliacdo constitui um processo fundamental. Quando esta pratica de GRH ¢é realizada
corretamente proporciona beneficios muito importantes para todas as partes envolvidas (e.g.,
colaboradores, supervisores, departamento de RH), porque a informacéo recolhida podera ser
utilizada para avaliar a eficacia do processo de recrutamento e selecdo e proporcionar
oportunidades de formacéo e desenvolvimento de carreira (Irdaningsih et al., 2020).

Neste ambito, Dias e Toni (2018) mencionam que a avaliacdo de desempenho é
projetada para ajudar a satisfazer as necessidades organizacionais e individuais, motivo pelo
qual é considerada um instrumento de gestdo que pretende: (i) alinhar o desempenho dos
trabalhadores com a estratégia da organizacao (ii) comunicar o que a organizagdo mais valoriza;
(iii) conhecer o desempenho do colaborador e da sua equipa; (iv) promover a aquisi¢ao de novas
competéncias; (v) motivar os colaboradores; (vi) e fornecer informagéo que fomente a tomada
de decisdo relativamente a outras praticas de GRH (e.g., gestdo de remuneracdes,

desenvolvimento de carreira).

Sara Sofia Simdes de Castro 14



IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

Independentemente do objetivo da avaliacdo de desempenho, as organizagdes devem
conhecer a capacidade do colaborador para executar as suas tarefas, bem como as ferramentas,

0S materiais e a motivacao que necessita para as realizar (Depré et al., 2021).

2.1. Modelos de avalia¢édo de desempenho

As constantes mudancas nos padrdes de comportamento organizacional conduzem a
reformulacdo dos modelos de avaliacdo de desempenho, que deixam de se focar exclusivamente
nas fungdes e respetivas tarefas, e passam a centrar a sua atenc@o nas pessoas (Cintra et al.,
2017).

2.1.1. Modelo de gestdo por competéncias

O modelo de gestdo por competéncias postula que o trabalhador é quem melhor pode
identificar as competéncias, as necessidades, 0s seus pontos fortes e fracos e as metas a alcancgar,
pois é ele quem melhor conhece o trabalho que realiza (Foppa et al., 2018). A funcéo do superior
hierarquico e dos profissionais de RH é auxiliar o trabalhador a ajustar o seu desempenho as
necessidades e objetivos da organizagéo (Irdaningsih et al., 2020).

Este modelo tem a vantagem de permitir identificar o potencial do colaborador e ajuda-
lo a contribuir para melhorar o desempenho da equipa e a responsabilizar-se pelos bons
resultados pessoais e organizacionais (Friedrich et al., 2020). Assim, torna-se necessario
sistematizar os processos e as metodologias que permitem encaminhar o colaborador para a¢oes
de formacédo que fomentem o desenvolvimento do seu potencial e ajudem os profissionais de
RH a diferenciar os varios niveis de desempenho dentro de cada funcédo (Haryono et al., 2020).

O desenvolvimento de modelos de avaliacdo que possibilitem integrar 0s objetivos
estratégicos da organizacdo, a aprendizagem continua, as competéncias e os indicadores
quantitativos e qualitativos do desempenho tem constituido uma das grandes preocupagdes dos
gestores de RH, nos ultimos anos (Ceribeli et al., 2019). Por conseguinte, verifica-se que o
aparecimento de modelos baseados em competéncias veio simplificar o processo de avaliagéo
de desempenho e diminuir a subjetividade que, muitas vezes, enviesa 0s resultados e despoleta
conflitos (Silva et al., 2019b).

A combinacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes expressas através da
performance do colaborador agrega valor as pessoas e as organizagdes, motivo pelo qual este
modelo tem vindo a ser muito bem aceite por todas as partes envolvidas no processo de

avaliacdo de desempenho (Cavalcante & Renault, 2018). Neste ambito, Ceribeli et al. (2019),
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defendem que a implementacéo de um modelo de avaliagéo de desempenho deste tipo deve ser
estruturado a partir das competéncias que permitem alinhar os objetivos individuais com a

estratégia e os objetivos organizacionais.

2.1.2. Modelo de gestéo por objetivos

O modelo de gestdo por objetivos, por sua vez, visa alinhar 0 comportamento dos
trabalhadores com a estratégia da organizacdo (Dias & Toni, 2018). Neste contexto, Islami et
al. (2018) referem que 0 modelo de gestdo por objetivos inclui sete elementos: (i) o planeamento
estratégico; (ii) a definicdo dos objetivos; (iii) o planeamento da acdo; (iv) a implementacdo do
modelo; (v) o controlo e avaliacdo; (vi) a atribuicdo dos objetivos aos varios departamentos;
(vii) e a concretizacao desses objetivos, durante um periodo de tempo previamente estabelecido.

No mesmo sentido véo os estudos desenvolvidos por Francis (2018), segundo os quais
0s objetivos definidos a nivel estratégico sdo desdobrados em cascata por todos 0s
departamentos da organizacao e dentro de cada departamento pelas varias equipas e por cada
colaborador individualmente. Para que a organizacdo atinja as suas metas é essencial que 0s
trabalhadores executem com sucesso as suas tarefas, porque é através da soma dos objetivos
individuais que se alcangcam os objetivos organizacionais (Nwafor-Orizu et al., 2019).

A definicdo dos objetivos deve combinar um conjunto de requisitos, reunidos no
acronimo SMART, que garantem o0 seu sucesso. Assim, devem ser especificos (Specific) para
que o trabalhador saiba exatamente o que se pretende que faca; mensuraveis (Measurable) para
que se possa medir de forma inequivoca se foram conseguidos; alcancéaveis (Achievable) para
fomentar a conviccdo de que com esforco os objetivos sdo possiveis de atingir; relevantes
(Relevant) para a funcéo; e calendarizados (Timebound) em termos de duracao, para que possam
ser concretizados num determinado periodo de tempo (Ishak et al., 2019).

De um modo geral, os objetivos s@o negociados entre o avaliador e o avaliado para que
0 esfor¢o seja direcionado no sentido de atingir as metas mais relevantes tanto para o
colaborador, como para a organizacdo (Gagné, 2018). O processo de negocia¢do tem uma
fung@o motivadora, porque estimula a persisténcia do individuo, verificando-se que os niveis
de compromisso sdo mais elevados, quando 0s objetivos sdo mais dificeis de conseguir e
quando requerem competéncias que envolvem a necessidade de pensar em novas estratégias
para alcancar as metas propostas (Islami et al., 2018). Neste modelo é fundamental que durante
o periodo de avaliagdo, o colaborador receba feedback sobre a sua progressao e de como pode

melhorar a forma como executa as suas tarefas (Santos et al., 2019b).
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2.2. Preditores do desempenho individual em contexto profissional

O desempenho dos colaboradores constitui o diferencial competitivo de qualquer
organizacdo, pois € através do mesmo que 0s objetivos estratégicos sdo alcancados (Fagundes
et al., 2018). Porém, existem vérios elementos que afetam diretamente a performance
individual, entre os quais se destacam: a vinculagdo dos individuos a organizacao e que se
reflete nos seus niveis de compromisso, o suporte organizacional percebido, o tipo de lideranca
implementado na organizacgdo, a satisfacdo com o trabalho, as remuneracdes e beneficios, a
possibilidade de frequentar acOes de formagdo e as oportunidades de desenvolvimento de
carreira (Gunawan et al., 2018).

O estudo da vinculacdo dos individuos a organizacdo tem vindo a adquirir uma
importancia crescente nas Ultimas décadas, pois constitui 0 cerne do compromisso
organizacional. Assim, verifica-se que a percecédo e os sentimentos do colaborador em relagéo
a organizacdo influenciam o seu esforco para obter um elevado desempenho e contribuir para
alcancar as metas organizacionais (Tomazzoni et al., 2017). Posto isto, verifica-se que a maior
parte dos individuos procura organizacfes que se preocupam com o seu bem-estar e que Ihes
dé suporte e seguranca profissional (Formigaet al., 2017). Neste particular, vale a pena salientar
que o suporte organizacional percebido é uma das variaveis que mais contribui para aumentar
guantitativa e qualitativamente o desempenho do colaborador, porque a sua perce¢do sobre 0
tratamento que recebe por parte da organizacao interfere na forma como retribui em termos de
dedicacdo e esforco (Depra et al., 2021).

O estilo de lideranga adotado também influencia a forma como os subordinados
executam as suas tarefas, porque os orienta para a consecucdo dos objetivos do grupo (Al
Khajeh, 2018). Quando os colaboradores sentem que sao tratados com justica, esforcam-se mais
para que a organizagao consiga alcancar as suas metas e tém tendéncia para ser mais produtivos
e empenhados nas tarefas que realizam (Kong et al., 2018). Conclusdes semelhantes foram
encontradas por Han et al. (2020), que demonstram que quando o lider tem um comportamento
inspirador, os seus seguidores sentem-se mais envolvidos com a organizagéo e investem mais
energia durante a execucdo das suas fungdes, o que se reflete no seu desempenho.

A satisfacdo dos colaboradores com as tarefas que realizam s&o determinantes para
melhorar os seus niveis de desempenho, sendo essa satisfacdo influenciada por varios fatores,
entre os quais se destacam as remuneragdes e os beneficios (Paiva et al., 2017). Segundo Hung
et al. (2018) o sistema de recompensas constitui uma das principais fontes de motivacéo,

principalmente quando os colaboradores percecionam que o salario que recebem € justo e
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apropriado as suas fungdes. Irdaningsih et al. (2020) adicionam que que quanto mais elevados
sdo os niveis de satisfacdo, melhor tende a ser o desempenho dos colaboradores e maior € a sua
vontade de permanecer na organizacdo, porque perante um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo é fundamental reter os melhores talentos. Deste modo, as organizacfes tém feito
um grande investimento em acgdes de formacdo, porque se por um lado aumentam as
competéncias dos seus colaboradores, também contribuem para aumentar a produtividade e a
vantagem competitiva (Konadi, 2020). O desenvolvimento de novas competéncias maximiza o
potencial dos trabalhadores, o que influencia positivamente o seu desempenho e a eficiéncia da
organizacdo. Sendo as pessoas 0 ativo mais importante das organizagdes é importante valoriza-
las e proporcionar-lhe oportunidades de progredir na carreira, porque quando tal acontece o seu
esforco aumenta e o desempenho melhora significativamente (Okolie et al., 2020).

Gunawan et al. (2018), por seu turno, identificaram sete fatores que influenciam
fortemente o desempenho dos colaboradores e que se podem agrupar em trés amplas categorias:

(i) politicas organizacionais; (ii) politicas individuais; (iii) e politicas de RH (Tabela 7).

Tabela 7

Fatores que influenciam o desempenho organizacional

Politicas organizacionais Politicas individuais Politicas de RH

= Tamanho da organizacéo = Competéncias do diretor de = Préticas de GRH
= Cultura organizacional RH implementadas

= Estratégia do departamento de RH = Caracteristicas da chefia de

= Numero de colaboradores topo

= Tipo de organizacdo
(pUblica versus privada)

(Adaptado de Gunawan et al., 2018)

De acordo com Ramos-Villagrasa et al. (2019) as variaveis que influenciam o
desempenho dos colaboradores podem ser agrupadas em trés grandes dominios: (i) o
desempenho da tarefa, que se refere aos comportamentos que contribuem para a producédo de
bens/servicos; (ii) o desempenho contextual, que engloba os comportamentos extra papel e
contribui para alcancar os objetivos relacionados com o ambiente social e psicolégico; (iii) e 0
comportamento contraproducente, que se caracteriza pelas condutas desviantes que prejudicam

0 bem-estar da organizagéo (Tabela 8).
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Tabela 8

Dominios do desempenho individual em contexto profissional

Desempenho da tarefa Desempenho contextual ~ Comportamento contraproducente
= Conhecimento técnico = CCO? = Presentismo

= Produtividade = Ambiente harmonioso = Absentismo

= KPIs? = Iniciativa = Reclamagdes constantes

= Precisdo = Proatividade = Abuso de privilégios

= QOrganizacao » Apoio e cooperacao = Pausas prolongadas

= Planeamento » Relacionamento = Mexericos

= Resolucdo de problemas interpessoal = Difamacéo

(Adaptado de Ramos-Villagrasa et al., 2019)

A forma como os RH sdo geridos influencia consideravelmente o desempenho
individual, podendo tornar-se numa fonte de vantagem competitiva, uma vez que o capital

humano é um recurso valioso e o nico e, como tal, ndo é possivel replicar (Vidal et al., 2018).

2.3. Impacto do desempenho individual na performance organizacional

O desempenho dos colaboradores contribui substancialmente para que as organizacfes
atinjam as suas metas e se distingam no mercado de trabalho (Tomazzoni, 2017). Na sequéncia
desta ideia Gunawan et al. (2018) demonstram que o desempenho individual pode ser
sintetizado em trés categorias gerais: (i) os resultados individuais do colaborador, que englobam
as suas competéncias, a motivacdo, a satisfacdo com o trabalho e a vontade de permanecer na
organizacao; (ii) os resultados organizacionais, que se focam nas praticas que fomentam o bem-
estar, a seguranca e a qualidade de vida em contexto laboral; (iii) e os resultados financeiros,
que se encontram diretamente relacionados com os KPI’s e que refletem o sucesso da
organizacao. Estes fatores tém um efeito positivo na performance organizacional e contribuem
substancialmente para alcancar as suas metas, motivo pelo qual Fagundes et al. (2018)
defendem que a sobrevivéncia de qualquer organizacao depende da sua capacidade de avaliar
0 desempenho dos seus colaboradores e definir estratégias que lhe permitam maximizar o seu
potencial.

Importa salientar que num ambiente competitivo, como o0 que se se vive atualmente, as
organizacOes necessitam de definir estratégias que valorizem o desempenho dos seus

colaboradores e que os estimule a melhorar continuamente para que exista um ajustamento entre

1 KPI = Key Performance Indicator (indicador-chave de desempenho)
2CCO = Comportamentos de cidadania organizacional
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as suas expectativas e as necessidades organizacionais (Friedrich et al., 2020). Quando as
organizacfes ddo mais importancia aos recursos financeiros do que aos RH, criam barreiras
intransponiveis que impedem a vinculagdo do individuo a organizacdo e consequentemente o
seu compromisso com a mesma (Castro Junior et al., 2021).

Perante 0 exposto, podemos concluir que a avaliagdo do desempenho individual
constitui um fator muito importante para melhorar a performance organizacional, pois permite
comparar os resultados obtidos com o que foi planeado, tendo por base os indicadores de
desempenho previamente definidos para determinado periodo de tempo (Schlindwein & Eckert,
2021).
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CAPITULO 3 — COMPROMISSO ORGANIZACIONAL

O compromisso organizacional surgiu na década de 30 do século XX e continua a ser o
conceito mais usado para descrever o vinculo que liga o individuo a organizagdo onde exerce
a sua atividade profissional (Abreu-Cruz et al., 2019). A crescente importancia que lhe tem
vindo a ser atribuida prende-se com o facto de se presumir que as pessoas mais comprometidas
se empenham mais na execuc¢do das suas tarefas e ttm menos probabilidade de abandonar a
organizacédo (Doargajudhur & Dell, 2019). Quando o colaborador se sente comprometido com
a organizacdo identifica-se com os seus objetivos e esforga-se para ir além daquilo que a sua
funcéo exige para aumentar a vantagem competitiva face a concorréncia (Falce, 2019). Sungu
et al. (2020) acrescentam gue quanto mais elevados sdo os niveis de compromisso, melhor é o
desempenho dos trabalhadores e a eficiéncia organizacional.

Assim sendo, as organizacdes devem promover préaticas e politicas que incentivem o
compromisso organizacional e que Ihes permita aumentar a retencdo dos seus colaboradores e,
consequentemente, a serem bem-sucedidas no mercado de trabalho cada vez mais competitivo
(Chayomchai, 2020). Quando os trabalhadores sentem que a organizagdo se preocupa com 0
seu bem-estar, sentem-se mais envolvidos com as tarefas que realizam e fazem mais do que o
que esta estipulado nas suas fungdes (Amarante et al., 2020). Por outro lado, quando
percecionam que a organizacao ndo considera 0s seus desejos e as suas necessidades, sentem-
se insatisfeitos e desmotivados, o que se traduz numa diminuicdo dos seus niveis de

compromisso e desempenho organizacional (Cherif, 2020).

3.1. Evolucao do conceito

O estudo da vinculagéo dos colaboradores a organizacdo emergiu a partir dos trabalhos
de Barnard (1938), cujos resultados foram confirmados por March e Simon (1958), cerca de
20 anos depois. Porém, s6 em 1960, Becker descreveu o conceito como sendo a predisposicao
do individuo para se envolver com as fung¢Ges que desempenha.

N&o obstante a importancia do tema, apenas no final da década de 70 do século passado,
se reconheceu a sua importancia para o desempenho dos colaboradores em contexto laboral,
passando 0 mesmo a ser denominado de compromisso organizacional. Neste contexto, Porter
et al. (1974) definiram o constructo como um estado psicolégico que descreve a relacdo do

trabalhador com a organizacéo, tendo por base trés elementos fundamentais: (i) a identificacdo
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com os valores organizacionais; (ii) a disposicdo para ajudar a organizacdo a alcangar 0s seus
objetivos; (iii) e a vontade de continuar a desempenhar fun¢Ges na mesma. Mowday et al.
(1979), por sua vez, acrescentam que é importante considerar a natureza afetiva desse processo
de identificagcdo uma vez que envolve uma dimens&o emocional que influencia o respeito pelas
normas e regras instituidas na organizacao.

A constatacdo da existéncia de uma relacéo direta do compromisso organizacional com
o desempenho dos colaboradores (Mowday et al., 1982), levou ao desenvolvimento de varios
estudos que visam compreender o comportamento humano em contexto laboral (e.g., Morrow,
1983; Reichers, 1985). Nesta sequéncia, Allen e Meyer (1990) chamam a aten¢édo para o tipo
de compromisso que caracteriza a ligacdo entre o trabalhador e a organizacédo, porque a decisao
de permanecer ou abandonar a mesma é influenciada pela natureza dessa rela¢do. Deste modo,
Meyer e Allen (1991) aludem que o vinculo entre o trabalhador e a organizag&o reflete o seu
desejo, necessidade ou obrigacdo de nela continuar a desempenhar fungdes. Tendo por base
estes pressupostos, os autores defendem a existéncia de um modelo tridimensional que
direciona o comportamento e a atitude dos colaboradores em relagcdo a organizacdo onde se

encontram a trabalhar.

3.2. Modelo tridimensional de compromisso organizacional

O modelo tridimensional de compromisso organizacional desenvolvido por Meyer e
Allen (1991) postula a existéncia de trés dimensfes que permitem descrever o tipo de vinculo
que liga o trabalhador a organizacdo, nomeadamente: a afetiva, a normativa e a instrumental
(Figura 1). Por conseguinte, Aziz et al. (2021) referem que existem colaboradores que se
sentem comprometidos porque gostam do que fazem e/ou porque 0s seus objetivos se alinham
com os da organizacdo, outros porque temem o que podem perder se deixarem o Sseu emprego,
e ainda 0s que permanecem na organiza¢do porque se sentem obrigados ou porque tém um

sentimento de dever para com a mesma.
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Figura 1

Modelo tridimensional de compromisso organizacional

Compromisso
organizacional

Afetivo W [ Normativo 1 { Instrumental W

/ /s

(Adaptado de Meyer & Allen, 1991)

Apesar deste modelo existir ha mais de trés décadas, continua a ser um dos mais
utilizados para descrever o vinculo dos trabalhadores com a sua organizagdo (Huang et al.,
2020).

3.2.1. Compromisso afetivo

A componente afetiva do compromisso organizacional determina o quanto o
trabalhador se identifica e se sente vinculado a organizacdo, refletindo a sua vontade de
permanecer na mesma (Singh & Onahring, 2019). Haque et al. (2021) adicionam que 0S
colaboradores que apresentam elevados niveis de compromisso afetivo empenham-se mais nas
tarefas que realizam, porque se encontram emocionalmente ligados a organizacdo. Na mesma
linha, Yilmazer et al. (2020) mencionam que o esfor¢o extra que desenvolvem, em prol da
organizacéo, revela confianca e aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais.

Khandakar e Pangil (2020), por seu turno, defendem que quanto mais forte é o
compromisso afetivo do sujeito, maior é o sentimento de pertenca, 0s niveis de motivacgao e o
seu contributo para o sucesso e bem-estar organizacional. O tipo de vinculo psicologico espelha
a percecéo do trabalhador sobre o suporte que a organizacgéo lhe d&, levando-o a investir todo

0 seu potencial para que a mesma tenha sucesso (Oliveira & Hondrio, 2020).
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3.2.2. Compromisso normativo

A vertente normativa descreve a obrigacdo do trabalhador para permanecer na
organizacgéo, porque tem uma responsabilidade moral para com a mesma, o que influencia a
sua deciséo de ndo a querer abandonar (Abreu-Cruz et al., 2019). O compromisso normativo
também pode ser despoletado por recompensas suplementares e/ou beneficios que sdo
oferecidos antes da conclusdo de tarefas especificas, o que incita o colaborador a retribuir
(McCormick & Donohue, 2019).

Segundo Semedo et al. (2019) o compromisso normativo € instigado pelo sentido de
dever proveniente das mais-valias oferecidas pela organizacdo (e.g., acGes de formacéo,
diuturnidades, isencdo do horario de trabalho). Este sentimento de divida incentiva o
trabalhador a atuar de acordo com as necessidades da organizacdo (Rahayu et al., 2019).
Apesar de ndo executar as suas fungdes com entusiasmo, realiza-as eficazmente o que sugere
que esta componente do compromisso organizacional funciona como um fator de motivacao
que beneficia os trabalhadores e a organizacdo (Pinho et al., 2020). Lee et al. (2020),
complementam esta ideia ao afirmar que o compromisso normativo constitui um forte preditor

do desempenho dos colaboradores.

3.2.3. Compromisso instrumental

A dimensdo instrumental do compromisso organizacional revela o quanto o trabalhador
permanece na organizacdo por necessidade ou pela importancia atribuida a remuneracdo
auferida (Abreu-Cruz et al., 2019). Nesta perspetiva, Lima e Rowe (2019) referem que os
trabalhadores se preocupam essencialmente com a realizacdo dos seus objetivos pessoais (e.g.,
remuneracao, desenvolvimento de carreira), pelo que apenas permanecem na organizacao
enquanto ndo surgem propostas mais aliciantes. Assim, a decisdo de abandonar ou ndo o seu
emprego atual depende da comparagdo das vantagens e desvantagens provenientes dessa
decisdo e dos custos associados a mesma (Oliveira & Hondrio, 2020).

Esta dimensdo do compromisso € bastante influenciada pelos fatores tangiveis e
extrinsecos que caracterizam a vinculagdo do trabalhador a sua organizagéo, senda a mesma
ajustada em funcgéo dos resultados que se esperam alcancar (De Clercq et al., 2019). Neste
particular, Abasilim et al. (2019) alegam que o desempenho dos colaboradores é largamente
influenciado por este tipo de compromisso, uma vez que 0 mesmo depende das compensagdes

cedidas pela organizacéo.
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O comportamento dos individuos em contexto laboral e a sua vinculacdo a organizacao
onde desempenham funcbes depende das caracteristicas pessoais dos trabalhadores, da
natureza da tarefa e das relacfes que estabelecem com o0s seus pares e superiores hierarquicos,
pelo que a sua compreensdo constitui um dos principais desafios dos gestores de RH (Cunha
etal., 2021).

3.3. Antecedentes e consequéncias do compromisso organizacional

Como anteriormente referido, 0 compromisso organizacional influencia
significativamente o desempenho dos colaboradores, pelo que a organizacao deve promover
um ambiente que favoreca o seu desenvolvimento (Oliveira & Honorio, 2020). Todavia, 0s
estudos desenvolvidos por Al-Ghusin e Ajlouni (2020) demonstram que 0 género, a idade e 0
nivel de educacdo também tém uma influéncia consideravel no tipo de compromisso
organizacional que melhor descreve a ligacdo do colaborador a organizacgdo. Por outro lado,
Afshari et al. (2019) assinalam que as varidveis organizacionais (e.g., cargo ocupado, salario,
desenvolvimento de carreira) também se encontram correlacionadas com o0s niveis de
compromisso organizacional. Ndo obstante verifica-se que, de um modo geral, as correlacdes
entre 0 compromisso organizacional e as caracteristicas pessoais tendem a ser mais fracas do
que as que ocorrem com as variaveis organizacionais.

No que diz respeito as consequéncias do compromisso organizacional, Mostafa et al.
(2019) afirmam que ¢é consensual que o mesmo oferece inimeros beneficios as organizaces,
entre as quais a diminuigdo das taxas de turnover e o aumento da vantagem competitiva.
Conclusdes semelhantes foram encontradas por Al-Jabari e Ghazzawi (2019) segundo as quais
existe uma correlacdo negativa entre os trés tipos de compromisso e as intencdes de abandonar
a organizagdo. Rocha et al. (2019) revelam, ainda, que a componente afetiva é que tem maior
impacto no desempenho dos colaboradores, mas também é a mais influenciada pelo tipo de
lideranga implementado na organizacéo.

O modelo tridimensional atesta que as dimensdes do compromisso organizacional
podem estar presentes em simultaneo, mas com intensidades diferentes. Portanto, um
colaborador pode ter vontade de permanecer na organizacdo, e dar o seu melhor para que a
organizacdo seja bem-sucedida, mas nédo descarta a hipotese de mudar de emprego caso surja

uma melhor proposta de trabalho (Oliveira & Hondrio, 2020).
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No entanto, Widyanti et al. (2020) argumentam que independentemente do tipo de
compromisso organizacional, o papel do lider é crucial para garantir que os elementos da sua
equipa se sentem motivados para alcancar 0s objetivos da organizacdo. Além disso, é
inquestionével que a lideranca influencia significativamente o compromisso organizacional e
0 desempenho dos colaboradores, porque os inspira a dar o seu melhor para que as metas

organizacionais sejam atingidas (Katper et al., 2020).

3.4. Impacto do compromisso organizacional no desempenho dos colaboradores

O compromisso organizacional implica a aceitacdo dos objetivos e valores da
organizacdo, o desejo de nela permanecer e a vontade de contribuir para alcancar as suas metas
(Eliyana et al., 2019). Deste modo, caracteriza a identificagdo dos colaboradores com a
organizacdo onde desempenham fungdes, o quanto se encontram vinculados a mesma e a
vontade que tém de nela permanecer (Gopinath, 2019). Al-Ghusin e Ajlouni (2020) adicionam
gue as pessoas comprometidas tendem a ser mais eficientes na execucao das suas tarefas e mais
esforcadas para corresponder aos objetivos organizacionais, o que influencia de forma
significativa o seu desempenho.

A relacdo entre 0 compromisso organizacional e o desempenho dos colaboradores
manifesta-se através da energia utilizada para concluir as tarefas, na perseveranca para alcancar
0s propdsitos da organizacdo, na qualidade do servico prestado, na aceitacdo de mudancas que
favorecem a vantagem competitiva e na forma como lidam com a atribuic¢éo de tarefas que ndo
fazem parte das suas fungdes (Andavar et al., 2020).

Apesar do compromisso organizacional, de um modo geral, se encontrar tedrica e
empiricamente ligado ao desempenho dos colaboradores, os estudos de Khandakar e Pangil
(2020) mostram que a dimensdo afetiva € a que mais contribui para 0 aumento desse
desempenho. No mesmo sentido, vao as conclusdes encontradas por Anwar e Abdullah (2021),
segundo as quais os trabalhadores que apresentam niveis mais elevados na componente afetiva
evidenciam mais esfor¢o na realizacdo das suas atividades laborais. Em contrapartida, Aziz et
al. (2021) afirmam que as componentes normativa e instrumental do compromisso nao
influenciam significativamente o desempenho dos colaboradores, resultados que séo
congruentes com 0s anteriormente encontrados por Kaplan e Kaplan (2018).

A vinculagdo dos colaboradores a organizagédo, influencia significativamente o seu

comportamento e atitudes face ao trabalho o que se reflete no seu desempenho e na sua
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contribuicdo para o progresso organizacional (Suharto et al., 2019), o que sugere que 0

compromisso organizacional é um forte preditor do desempenho profissional.

3.5. O papel mediador do compromisso organizacional na relagédo existente entre
a lideranca e o desempenho dos colaboradores

O estilo de lideranga tem sido frequentemente considerado um dos fatores que mais
contribui para aumentar o compromisso dos colaboradores em contexto profissional e é visto
como um fio condutor para que 0s objetivos organizacionais sejam cumpridos (Abasilim et al.,
2019). Neste ambito, Schlindwein e Munhoz-Olea (2018) evidenciam a necessidade de
compreender qual é o tipo de lideranca que melhor prediz a performance dos trabalhadores.

Estudos desenvolvidos por Abasilim et al. (2019) relatam que os tipos de lideranga
transformacional e transacional se correlacionam positivamente com 0 COmMpPromisso
organizacional, mas quando o estilo predominante € o laissez-faire essa relacdo ¢é
significativamente negativa. Os autores revelam, ainda, que o estilo transacional apresenta uma
correlagdo mais forte com o compromisso instrumental, enquanto o estilo transformacional
apresenta uma relacdo mais robusta com o compromisso afetivo e normativo. O estilo laissez-
faire, por sua vez, apresenta uma correlacao negativa fraca com todos os tipos de compromisso
organizacional.

Eliyana et al. (2019) salientam que é igualmente importante perceber de que forma o
tipo de compromisso influencia o desempenho dos colaboradores, porque a viséo tradicional
de que a sua influéncia incide maioritariamente sobre as intencdes de turnover esta a tornar-se
obsoleta. Face ao exposto, Mostafa et al. (2019) referem que existe um consenso generalizado
entre os profissionais de RH de que é um constructo que oferece inimeros beneficios tanto para
as organizacOes, como para os colaboradores. Por conseguinte, Afshari et al. (2019) indicam
que o compromisso organizacional é um fator essencial para que as organizag¢fes alcancem
vantagem competitiva, porque quanto mais forte for a ligacdo dos colaboradores com a
organizacdo, melhor serd& o seu desempenho e mais positivos serdo 0s resultados
organizacionais.

As constantes mudancas que ocorrem no mercado laboral tém aumentado a
preocupacdo das organizacbes com o0s niveis de satisfacdo e compromisso dos seus
colaboradores, uma vez que séo dois fatores que tém um forte impacto nos seus niveis de

produtividade tanto quantitativa, como qualitativamente (Tamashiro et al., 2019). Posto isto,
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verifica-se que, nos ultimos anos, os estudos sobre a relacdo entre o compromisso
organizacional e o desempenho dos colaboradores tém vindo a aumentar significativamente
(Trigueiro-Fernandes et al., 2019).

Estas constatacOes podem ser validadas a partir dos trabalhos Weymer et al. (2018) e
Eliyana et al. (2019), segundo os quais 0 compromisso organizacional é influenciado pelo tipo
de lideranga e influencia o desempenho dos colaboradores, assumindo assim um papel

mediador na relacdo existente entre ambas as variaveis.
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CAPITULO 4 — ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A presente investigacdo foi operacionalizada através de uma metodologia quantitativa,
sendo os dados recolhidos através de um inquérito por questionario. Antes da sua aplicagéo foi
realizada uma extensa revisdo de literatura sobre o impacto do tipo de lideranca e do

compromisso organizacional no desempenho profissional.

4.1. Objetivos do estudo

Perante o exposto, este trabalho teve como principal objetivo analisar em que medida
o tipo de compromisso organizacional medeia a relacdao que existe entre o estilo de lideranca e
o0 desempenho individual dos colaboradores em contexto laboral. Com o propdsito de
compreender detalhadamente esta problematica foram formulados quatro objetivos
especificos:

1. Avaliar a correlacdo existente entre a lideranca, 0 compromisso organizacional e o
desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral.

2. Apurar a influéncia do estilo de lideranga no compromisso dos colaboradores com a
organizacao.

3. ldentificar o tipo de compromisso organizacional que melhor explica o desempenho
individual dos colaboradores em contexto de trabalho.

4. Analisar o papel mediador do compromisso organizacional na relacdo existente entre
a lideranca e o desempenho individual dos colaboradores em contexto laboral.

4.2. Metodologia

O estudo adotou uma estratégica correlacional assente num paradigma hipotético-
dedutivo que procurou apurar em que medida as variaveis em andlise se relacionam entre si.
Para a recolha dos dados recorreu-se a uma amostra de conveniéncia constituida por pessoas

que trabalham por conta de outrem na Area Metropolitana de Lisboa.
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4.2.1. Hipoteses de estudo

Com o intuito de responder aos objetivos especificos foram formuladas quatro
hipdteses:

Hipotese 1: A lideranga, 0 compromisso organizacional e o desempenho individual dos
colaboradores, em contexto laboral, encontram-se positivamente correlacionados.

Hipotese 2: O estilo de lideranca transformacional tem um impacto significativo no
compromisso afetivo.

Hipotese 3: O compromisso organizacional tem um impacto significativo no
desempenho individual dos colaboradores, em contexto laboral.

Hipotese 4: A relacéo entre a lideranga e o desempenho individual dos colaboradores,

em contexto laboral, é mediada pelo compromisso organizacional.

4.2.2. Modelo concetual
Com o objetivo de responder a questdo de investigacao e testar as hipéteses formuladas

foi delineado o modelo concetual apresentado na Figura 2.

Figura 2
Modelo concetual

A Afetivo Normativo Instrumental

Compromisso
organizacional
Desempenho
da tarefa
. Desempenho
Transacional o P Desempenho
individual contextual
Laissez-faire Comportamento
contraproducente

4.3. Caraterizacdo da amostra

A amostra é constituida por 303 sujeitos com idade superior a 18 anos (M = 32.22; DP
= 10.56) que se encontram a trabalhar por conta de outrem, em organizagdes localizadas na
Area Metropolitana de Lisboa e cuja maioria pertence ao sexo feminino (59.7%). Verificou-se

que mais de metade dos inquiridos (63.1%) possui um nivel de escolaridade igual ou superior
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a licenciatura e que a area de formacdo predominante se relaciona com as ciéncias sociais
(53.5%).

Salienta-se que devido a grande variedade de areas de formacdo referidas pelos
participantes, considerou-se conveniente agrupa-las de acordo com o estipulado na altima
edicdo do Manual Frascati, publicado pela Organizacao para a Cooperagéo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE, 2015).

Seguiu-se um procedimento semelhante para as profissdes, que foram agregadas
segundo as nove categorias designadas na edicdo mais recente da Classificagdo Portuguesa de
Profissdes (Instituto Nacional de Estatistica [INE], 2011). Deste modo, foi possivel constatar
que 34.7% dos inquiridos sdo especialistas das atividades intelectuais e cientificas. No que a
antiguidade na funcéo diz respeito, verificou-se que 18.2% dos participantes trabalham na atual

organizacdo ha dez anos ou mais (M = 5.04; DP = 4.70).

Tabela 9
Caracterizacdo da amostra

N %
Género
Feminino 181 59.7
Masculino 122 40.3
Faixa etaria (M = 32.22; DP = 10.56)
25 anos ou menos 113 37.3
Entre 26 e 30 anos 73 211
31 ou mais anos 117 38.6
Habilitacdes literarias
Inferior a licenciatura 112 37.0
Licenciatura 135 44.6
Superior a licenciatura 56 185
Area de formagcéo
Ciéncias naturais 44 145
Engenharia e tecnologia 22 7.3
Ciéncias médicas e de saude 26 8.6
Ciéncias sociais 162 53.5
Artes e humanidades 49 16.2
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Tabela 9

Caracterizacdo da amostra (continuagéo)

N %
Profissao
Representantes do poder legislativo e de 6rgdos executivos, dirigentes, 18 5.9
diretores e gestores executivos
Especialistas das atividades intelectuais e cientificas 105 34.7
Técnicos e profissdes de nivel intermédio 47 15.5
Pessoal administrativo 37 12.2
Trabalhadores dos servigos pessoais, de protecdo e seguranca e vendedores 63 20.8
Trabalhadores qualificados da industria, construcéo e artificies 13 4.3
Trabalhadores ndo qualificados 20 6.6
Antiguidade na func¢éo (M =5.04; DP = 4.70)
1 ano ou menos 72 23.8
Entre 2 e 4 anos 89 29.4
Entre 5 e 9 anos 87 28.7
10 anos ou mais 55 18.2

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo

4.4. Instrumentos de recolha de dados

As respostas foram recolhidas através dos instrumentos que a seguir se descrevem e por
um conjunto de questdes de natureza sociodemogréafica que visou a caracterizacdo da amostra,
nomeadamente: 0 género, a idade, as habilitacdes literarias, a area de formacao, a profissao e a
antiguidade na funcgéo (Tabela 9).

4.4.1. Organizational Commitment Questionnaire

O compromisso organizacional foi avaliado através das escalas desenvolvidas por
Meyer e Allen, em 1991, e posteriormente validadas para a populacdo portuguesa por
Nascimento et al. (2008). O instrumento é constituido por 19 itens distribuidos por trés
subescalas que avaliam diferentes tipos de compromisso, designadamente: o afetivo, o
normativo e o instrumental.

O compromisso afetivo descreve a ligagdo emocional que o individuo tem com a
organizacao e que o vincula & mesma; o compromisso normativo reflete o sentimento de divida
do colaborador para com a organizagao e a sua obrigacdo de nela permanecer; e 0 COmpromisso
instrumental estd associado a necessidade de o colaborador permanecer na organizagao por

sentir que ndo tem outras alternativas de emprego (Aziz et al., 2021).
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As respostas foram dadas através de uma escala tipo Likert de sete pontos que oscila
entre Discordo totalmente (1) e Concordo totalmente (7), consoante o grau de concordancia
com cada uma das afirmacdes, pelo que quanto mais elevado for o valor decorrente da soma
dos itens que compdem cada uma das subescalas, mais elevados sdo os niveis desse tipo de

compromisso.

4.4.2. Multifactor Leadership Questionnaire

A lideranca foi avaliada através do questionario desenvolvido por Bass e Avolio (MQL;
1995), para identificar o estilo que o lider adota no desempenho das suas funges e a percecéao
que os colaboradores tém acerca do mesmo em termos de eficacia, esforgo-extra e satisfagao.

O questionario é composto por 45 itens cujas respostas podem ser dadas através de uma
escala tipo Likert de cinco pontos que oscila entre Nunca (0) e Sempre (4) consoante a
frequéncia com que os comportamentos do lider ocorrem. Nesta investigacdo s6 foram
utilizados os 36 itens que avaliam os estilos de lideranca (transformacional, transacional e
laissez-faire) uma vez que apenas estes constituem a variavel independente do modelo em
estudo.

A lideranca transformacional foca-se nos interesses da organizacdo e incentiva 0s
colaboradores a trabalharem em prol de um objetivo comum; a lideranca transacional
caracteriza o processo de troca que ocorre entre o lider e os seus subordinados, em termos de
recompensas e beneficios; e a lideranca laissez-faire ocorre quando os colaboradores tém total
liberdade para tomar decisdes, porque o lider apenas intervém quando lhe é solicitado. E
importante referir que para uniformizar o formato das respostas, de todos os instrumentos de

medida, foi utilizada uma escala de sete pontos (Batista-Foguet et al., 2021).

4.4.3. Individual Work Performance Questionnaire

O desempenho individual dos colaboradores foi apurado através do Individual Work
Performance Questionnaire, um instrumento desenvolvido por Koopmans (2015), que através
de 18 itens avalia trés dimensdes relacionadas com a performance laboral: (i) o desempenho da
tarefa, (ii) o desempenho contextual (iii) e 0 comportamento contraproducente.

O desempenho da tarefa refere-se a capacidade dos colaboradores para realizar as suas
funces e contribui para aumentar a qualidade da producdo de bens e/ou servicos; o desempenho

contextual inclui os comportamentos de cidadania organizacional, pelo que é fundamental para
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promover um ambiente de trabalho harmonioso e agradavel;, e o comportamento
contraproducente que se caracteriza pelas atitudes que prejudicam a satisfacdo dos
colaboradores e a prosperidade da organizacdo (Ramos-Villagrasa et al., 2019).

No instrumento original as questdes podiam ser respondidas através de uma escala tipo
Likert de 11 pontos, em que 0 significava um mau desempenho e 10 um excelente desempenho.
Com o objetivo de padronizar as opgdes de resposta, neste questionario também se optou por
utilizar uma escala de sete pontos, cujos valores oscilam entre Nunca (1) e Sempre (7) consoante

a frequéncia com que os comportamentos ocorrem.

4.5. Procedimento

Os dados foram recolhidos através de um procedimento misto, pois devido & pandemia
provocada pelo COVID-19 nem sempre foi possivel aplicar os questionarios presencialmente.
Deste modo, foi enviado por e-mail e partilhado nas redes sociais da investigadora (e.g.,
Facebook, LinkedIn) um link com todos os questionarios e um conjunto de questBes de
caracterizagdo sociodemogréfica.

Todos os participantes tiveram conhecimento dos objetivos da investigacdo e foram
informados que poderiam desistir, a qualquer momento, se assim o desejassem. Salienta-se que
todas as diretrizes do Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD) relativamente ao
anonimato e a confidencialidade das respostas foram asseguradas.

Para a andlise dos dados foi utilizada a versdo 27 do software estatistico SPSS -

Statistical Package for the Social Science.
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CAPITULO 5 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem inicio com a analise dos indicadores psicométricos dos instrumentos
utilizados no presente trabalho, pois torna-se necessario garantir que os mesmos sao validos e
fidveis para medir o que se pretende. Seguidamente, apresentam-se as estatisticas descritivas e
diferenciais, onde as médias dos constructos em estudo sdo comparadas em funcdo das
caracteristicas sociodemograficas dos participantes.

Numa terceira fase analisa-se o grau de associagdo entre as variaveis em estudo e, por
ultimo, sdo realizadas analises de regressdao para apurar o impacto da lideranca e do

compromisso organizacional no desempenho profissional dos colaboradores.

5.1 Andlise dos indicadores psicométricos

A escolha dos instrumentos que se utilizam para recolher os dados € muito importante
para assegurar a qualidade dos resultados obtidos, motivo pelo qual é essencial avaliar as suas
propriedades psicométricas, nomeadamente: a validade de constructo e a fiabilidade (Souza et
al., 2017).

A validade de constructo tem como propdsito verificar se o instrumento mede
exatamente aquilo a que se propde, ou seja, se 0 conjunto de itens do questionario avalia 0s
constructos para os quais foi construido (Almanasreh et al., 2018).

A fiabilidade, por sua vez, mede a consisténcia interna dos instrumentos de medida para

apurar se um determinado conjunto de itens mede um Gnico constructo latente (Mardco, 2018).

5.1.1 Validade de constructo

A validade de constructo foi analisada através da analise de componentes principais
(ACP) com rotacdo varimax, o que permitiu identificar as variaveis de input que se encontram
mais correlacionadas entre si e agrupa-las de modo a constituir novas variaveis (Hongyu et al.,
2016).

Antes da sua realizacdo, foram conferidos todos 0s requisitos necessarios para que a
analise pudesse prosseguir (Hair et al., 2018), verificando-se que: (i) os itens sdo avaliados
através de uma escala tipo Likert e como tal podem ser tratados como varidveis métricas; (ii) as

variaveis manifestas estdo correlacionadas, o que pode ser verificado através da estatistica
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Keiser-Meyer-Olkin (KMO); (iii) a matriz de correla¢fes ndo € uma matriz de identidade, o que
se confirma através do teste de esfericidade de Bartlett; (iv) e existem pelo menos cinco vezes
mais casos do que o nimero de variaveis em estudo (nimero de variaveis = 9; nimero de casos
= 303).

Organizational Commitment Questionnaire

O indicador de KMO (0.83) demonstrou uma adequada correlagdo entre as varidveis e
o teste de esfericidade de Bartlett [y%120) = 1821.08] revelou um nivel de significancia inferior
a 0.001 o que permite rejeitar a existéncia de uma matriz de identidade.

A matriz fatorial revelou a presenca de trés componentes que em conjunto explicam
55.92% da variancia total. O primeiro componente extraido diz respeito ao compromisso
instrumental e explica 20.23% da variancia; o segundo componente explica 18.32% da
variancia e inclui os itens pertencentes ao compromisso normativo; e o terceiro componente

explica 17.37% da variancia e refere-se ao compromisso afetivo (Tabela 10).
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Tabela 10

Matriz fatorial do Organizational Commitment Questionnaire

Itens C1 Cc2 c3
1. Eu nédo deixo esta instituicdo porque sinto que tenho uma obrigacdo  0.790
pessoal para com as pessoas que aqui trabalham.

2]

. Sentir-me-ia culpado(a) se deixasse esta instituicao agora. 0.779
. Ja dei tanto a esta instituicdo que ndo considero a possibilidade de trabalhar  0.721
noufra.

[¥¥]

Sinto que devo muito a esta instituicéo. 0.638
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta instituicdo. 0.622
Sinto os problemas desta instituicdo como se fossem meus. 0.504

-1 O h =

A minha seria vida seria afetada se, neste momento, decidisse sair desta 0.763
instituicao.
8. Se saisse desta instituicdo, uma das consequéncias negativas seria a 0.728
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.
9. Seria materialmente muito penalizador para mim sair desta instituicao. 0.694
10.Manter-me nesta instituicdo &, tanto uma questdo de necessidade material, 0.658
quanto de vontade pessoal.
11.Uma das principais razdes para eu confinuar a trabalhar nesta instituigéo & 0.643
porque noutra institui¢do poderia néo ter os mesmos beneficios que tenho 0.469
aqui.
12.Acredito que ha poucas alternativas para poder sair desta instituigio.
13.Sinto que faga parte desta instituico. 0.848
14.Sinto que “faco parte da familia™ desta instituicio. 0.802
15.Sinto-me “emocionalmente ligado™ a esta instituico. 0.748
16.Tenho o dever moral de permanecer nesta instituigdo. 0.517
Eigenvalue 486 282 1.26
% varidncia explicada 20.22 18.32 17.37

Nota: C1 = Compromisso instrumental; C2 = Compromisso normativo; C3 = Compromisso afetivo

A versdo original do questionario (Meyer & Allen, 1991) e a versdo validada para a
populacdo portuguesa (Nascimento et al., 2008) é constituida por 19 itens, mas a ACP revelou

que os itens 6, 8 e 10 saturavam nos trés fatores, motivo pelo qual foram eliminados.

Multifactor Leadership Questionnaire
Os 36 itens do questionario de lideranca foram igualmente submetidos a uma ACP e a
semelhanca da verséao original (Bass & Avolio, 1995) no nosso estudo também foi encontrada

uma matriz trifatorial que explica 58.48% da variancia total. O primeiro componente é
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composto pelos itens referentes a lideranca transformacional e com um peso proprio
(eigenvalue) de 15.84 explica 37.59% da variancia; o segundo componente, com um eigenvalue
de 3.52 explica 11.49% da variancia e engloba as questdes que avaliam a lideranca laissez-
faire; com um peso menor (1.68), o terceiro componente apresenta uma variancia explicada de
9.39% e refere-se a lideranca transacional.

Estes resultados podem ser confirmados através da representacdo gréfica (Scree plot).
Segundo Maroco (2018), o ponto a partir do qual a curva tende a ficar paralela ao eixo

horizontal corresponde ao niumero maximo de componentes a reter (Figura 3).

Figura 3

Scree plot do Multifactor Leadership Questionnaire

20

Figenvalue superior a 1

Nuamero de componentes

O indicador KMO (0.94) e o teste de esfericidade de Barlett [ys30) = 8070.44] revelaram
gue o0 modelo é adequado a amostra em estudo.

Individual Work Performance Questionnaire
As variaveis referentes ao desempenho individual também foram submetidas a uma
ACP cujos valores do indicador de KMO (0.88) e o teste de esfericidade de Bartlett [%us3) =
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3095.58, p < 0.001] revelaram a inexisténcia de problemas de identidade nos dados e que as
correlagOes entre os itens sdo suficientes e adequadas.

A partir da matriz de componentes da escala foram extraidos trés componentes que na
sua totalidade explicam 60.35% da variancia. Segundo Hair et al. (2018) sdo considerados
satisfatorios os valores iguais ou superiores a 60.0%. A interpretagdo da estrutura fatorial
revelou que o primeiro componente explica 25.78% da variancia dos resultados e diz respeito
ao desempenho contextual; o segundo componente corresponde ao desempenho da tarefa e
apresenta uma variancia explicada de 20.26%; o terceiro componente explica 14.30% da

variancia e corresponde ao comportamento contraproducente (Tabela 11).

Tabela 11

Matriz fatorial do Individual Work Performance Questionnaire

Itens 1 C2 C3

1. Sempre que é necessario assumo tarefas complexas. 0.845

2. Mantenho os meus conhecimentos atualizados. 0.821

3. Trabalho para manter as minhas capacidades profissionais atualizadas. 0.776

4. Procura constantemente novos desafios profissionais. 0.723

5. S0 inicio novas tarefas quando termino as anteriores. 0.667

6. Assumi responsabilidades que vdo além das minhas competéncias. 0.637

7. Geralmente encontro solugdes criativas para novos problemas. 0.588

8. Participo ativamente nas reunides de trabalho. 0.548

9. Otimizo o meu planeamento didrio. 0.806

10. Planeio o meu trabalho para que seja sempre terminado dentro do prazo. 0.799

11. Sei o que necessito para alcancar os resultados profissionais que pretendo. 0.728

12. Consigo realizar adequadamente o meu trabalho em pouco tempo. 0.710

13. Em contexto laboral, consigo separar os problemas principais dos 0.692
problemas secundérios

14. Numa situago no trabalho concentro-me sempre nos aspetos positivos. 0.769

15. Quando estou a trabalhar perceciono que os problemas sdo maiores do 0.746
que na realidade séo.

16. Converso com os colegas sobre os aspetos negativos do meu trabalho. 0.722

17. Converso com pessoas de fora da organizacdo sobre os aspetos negativos 0.686
do meu trabalho.

18. Reclamo sobre assuntos sem qualquer importincia a nivel profissional. 0.625

Eigenvalue 7.12 257 1.6

% varidncia explicada 2578 20.26 14.30

Nota: C1 = Desempenho contextual; C2
contraproducente

Desempenho da tarefa; C3 = Comportamento

Sara Sofia Sim@8es de Castro 39



IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

5.1.2 Fiabilidade

Para verificar se cada um dos componentes estd a medir uma Unica variavel, foi
calculado o coeficiente Alfa de Cronbach, tendo-se constatado que o mesmo oscila entre 0.73
e 0.96, o que revela uma adequada consisténcia interna (Mar6co, 2018) para todas as variaveis

intervenientes na investigacéo (Tabela 12).

Tabela 12

Coeficientes de alfa de Cronbach das variaveis em anélise

Variaveis Coeficientes de alfa de Cronbach
Compromisso instrumental 0.83
Compromisso afetivo 0.79
Compromisso normativo 0.77
Lideranga transformacional 0.96
Lideranga laissez-faire 0.83
Lideranga transacional 0.79
Desempenho contextual 0.89
Desempenho da tarefa 0.87
Comportamento contraproducente 0.74

5.2 Comparacdo de médias das variaveis em estudo em funcdo dos dados
sociodemogréficos dos participantes

A andlise incide agora sobre a estatistica descritiva das varidveis em estudo e a
comparacao dos seus valores médios em funcao dos dados sociodemograficos dos participantes,
designadamente: género, faixa etaria, habilitacdes literarias, profissdo, area de formacdo e
antiguidade na funcéo.

Importa relembrar que todos os itens foram respondidos através de uma escala tipo
Likert de sete pontos que oscila entre 1 (Discordo totalmente / Nunca) e 7 (Concordo totalmente
| Sempre), consoante 0 grau de concordancia dos inquiridos em relagdo a cada uma das
afirmacdes ou a frequéncia com que os comportamentos dos seus lideres ocorrem. Sendo 0s
resultados calculados a partir da soma de todos os itens que integram cada um dos componentes,
verifica-se que quanto mais elevados sdo os valores obtidos, mais objetiva é a opinido dos
participantes sobre o tipo de compromisso que os liga & organizacdo, o estilo de lideranca

predominante e o seu desempenho individual (Tabela 13).
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Tabela 13

Estatistica descritiva dos construtos em estudo e respetivas dimensdes

Variaveis Minimo  Maximo Média Desvio-padrao
Compromisso instrumental 1 7 3.57 1.28
Compromisso afetivo 1 7 3.15 1.33
Compromisso normativo 1 7 4.02 1.24
Lideranca transformacional 1 7 4.38 1.34
Lideranga laissez-faire 1 7 2.83 1.10
Lideranga transacional 1 7 4.27 1.30
Desempenho contextual 1 7 5.23 1.04
Desempenho da tarefa 1 7 5.23 1.09
Comportamento contraproducente 1 7 3.25 1.17

Os resultados demonstram que 0 compromisso hormativo é o que mais se destaca, 0 que
sugere que os colaboradores se sentem na obrigacdo de permanecer na organizacdo devido a
responsabilidade moral que sentem em relacdo a mesma. Verificou-se, ainda, que 0s
participantes percecionam que o estilo transformacional € o que melhor descreve a lideranca
dos seus lideres, pois sentem que 0s mesmos Sdo justos, se preocupam com as suas necessidades
e 0s motivam para alcancar 0s seus objetivos e 0s da organizacdo. Por ultimo, foi possivel
constatar que o desempenho contextual e o desempenho da tarefa apresentam valores médios
iguais, 0 que indica que os inquiridos se esforcam para contribuir para o aumento da
produtividade e empenham-se para manter um ambiente de trabalho harmonioso.

Seguidamente, pretendeu-se apurar se os valores médios das variaveis em estudo
diferem consoante o género dos colaboradores e verificou-se que as diferencas ocorrem ao
nivel do desempenho contextual [tzoy) = - 2.095, p < 0.05] e do desempenho na tarefa[tzor) = -
2.067, p < 0.05] com os participantes do sexo feminino a revelarem valores médios mais
elevados que os do sexo masculino.

No que diz respeito a faixa etaria (Figura 4) constatou-se que as diferencas se verificam
ao nivel do desempenho da tarefa [F, 3000 = 6.269, p < 0.05] e do comportamento
contraproducente [F, 300) = 7.005, p < 0.05]. Apurou-se, ainda, que os participantes com mais
de 31 anos sdo 0s que mais contribuem para a producdo de bens/servi¢os e 0s que menos

prejudicam o bem-estar da organizacao.

Sara Sofia Sim@8es de Castro 41



IMPACTO DA LIDERANGA E DO COMPROMISSO ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DOS COLABORADORES

Figura 4
Comparacdo de médias em funcéo da faixa etaria dos participantes

Desempenho na tarefa Comportamento contraproducente

25 anos on menos Enlre 26 ¢ 30 anos 31 anos on mais 25 anos on menos Enfre 26 € 30 anos 31 amos ou mais

No que se refere as habilitacdes literarias, verificou-se que as diferencas significativas
ocorrem no estilo de laissez-faire [F(,300) = 6.233, p < 0.05], com os participantes com menor
nivel de escolaridade a apresentar valores médios mais elevados relativamente aos que possuem
um nivel académico superior.

Constatou-se, ainda, que os valores médios do compromisso instrumental [F, 296) =
2.447, p <0.05], do compromisso afetivo [F, 206 = 2.437, p < 0.05] e da lideranca laissez-faire
[Fe206 = 3.854, p < 0.05] diferem significativamente em funcdo da profissdo dos
colaboradores. A quantidade de categorias que compdem esta variavel impossibilitou a
apresentacdo dos dados numa tabela.

Ao analisarmos os valores médios das variaveis em estudo, em funcdo da area de
formacao, verificou-se que existem diferencas estatisticamente significativas no compromisso
normativo [F, 298y = 3.629, p < 0.05], no compromisso afetivo [F, 295y = 2.958, p < 0.05] e na
lideranca laissez-faire [F4, 298) = 3.230, p < 0.05]. Também se apurou que os participantes cuja
area de formacéo se enquadra nas artes e humanidades séo os que apresentam valores médios
mais elevados relativamente as outras areas. Os resultados sugerem que estes inquiridos se
encontram mais comprometidos com a organiza¢do onde desempenham fungées, mas também
s80 0s que mais percecionam que existe uma auséncia de lideranca por parte dos seus superiores
hierarquicos (Tabela 14). Por ultimo, foi possivel verificar que os colaboradores que trabalham
h& mais de dez anos na organizacdo sentem-se mais comprometidos com a mesma, sao 0s que
tém uma nocdo mais clara acerca do estilo de lideranca existente e também os que revelam mais
comportamentos contraproducentes. Todavia, ndo existem diferencas estatisticamente

significativas em nenhuma das variaveis em estudo de acordo com a antiguidade na funcéo.
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Tabela 14

Comparacéo de médias em funcéo da area de formacao dos participantes

Ciéncias Engenharia e Ciéncias médicas Ciéncias Artes e
naturais tecnologia e da saide socials humanidades
M DP M DP M DP M DP M DP F Sig.

Compromisso instrumental 3.24 1.27 3.88 1.01 3.87 0.82 3.60 1.32 347 1.39 1.521 0.196
Compromisso normativo 3.40 0.96 3.89 1.04 4.10 0.91 4.11 1.29 4.28 1.41 3.629 0.007*
Compromisso afetivo 3.30 1.35 3.32 1.09 2.95 0.98 2.97 1.30 3.65 1.53 2.958 0.020%
Lideranca transformacional 421 1.43 4.55 1.07 4.52 1.03 4.43 1.35 4.18 1.47 0.654 0.624
Lideranca laissez-faire 2.81 L.11 2.67 1.02 2.59 1.17 2.75 1.09 3.33 0.98 3.230 0.013*
Lideranca transacional 4.15 1.28 4.68 1.19 3.92 1.01 4.22 1.31 4.22 1.31 1.697 0.151
Desempenho da tarefa 5.15 0.97 5.16 1.15 5.26 0.77 5.27 1.13 5.19 1.25 0.135 0.969
Desempenho contextual 522 0.94 5.32 0.93 5.23 0.69 5.30 1.03 5.02 1.32 0.708 0.587
Comportamento contraproducente 3.29 1.16 2.99 1.32 2.87 0.85 3.29 1.16 3.39 1.29 1.178 0.320

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; *p < 0.05
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5.3. Analise da associagao entre 0s construtos em estudo
Ap0ls a comparacdo dos valores médios dos tipos de compromisso, dos estilos de
lideranca e dos varios dominios do desempenho individual em funcdo dos dados
sociodemogréaficos, também se considerou pertinente analisar a associacdo entre 0s trés
construtos (Tabela 15). Para o efeito foram criadas variaveis compdsitas constituidas por todos
0s itens pertencentes a cada construto. Antes de se prosseguir com a andlise de correlaces,
foram calculados os coeficientes Alfa de Cronbach que revelaram valores bastante adequados
para todos os constructos [Compromisso organizacional: o = 0.77; Lideranca: a = 0.92;
Desempenho individual: o = 0.86].
Os resultados obtidos revelam que existe uma correlagdo positiva entre os trés
constructos (Hipotese 1) sendo a mais elevada a que ocorre entre a lideranca e o desempenho
individual (r = 0.443, p < 0.001), o que sugere que o comportamento do lider se encontra

diretamente relacionado com os niveis de desempenho individual.

Tabela 15
Correlacao entre o compromisso organizacional, a lideranca e o desempenho individual
M DP 1 2
Compromisso organizacional (1) 3.63 0.78 -
Lideranga (2) 4.02 0.91 0.168** -
Desempenho individual (3) 4.68 0.79 0.177** 0.443**

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; **p < 0.001

5.4. Andlises de regressao

Procurou-se, ainda, averiguar qual das varidveis em estudo influencia mais o
desempenho individual dos colaboradores (Tabela 16). Deste modo, foi realizada uma anélise
de regressao linear multipla, pelo método Enter, que além do coeficiente de determinacao
(R?) nos fornece os coeficientes Seta, através dos quais € possivel verificar o impacto que a
variavel independente (VI) e a varidvel mediadora (VM) tém na predicdo da variavel
dependente (VD; Maréco, 2018).
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Tabela 16
Variaveis explicativas do desempenho individual dos colaboradores
Variaveis explicativas Desempenho individual () R2 Semiparcial (%)
Lideranca 0.425** 175
Compromisso organizacional 0.106* 1.08
R? ajustado 0.201
F2.300) 39.084**

Nota: **p <0.001; * p <0.05

A analise dos dados demonstrou que o modelo linear é estatisticamente significativo
[F300 = 39.084, p < 0.001] e que 20.1% da variagdo do desempenho individual dos
colaboradores é explicado pela lideranca e pelo compromisso organizacional. Também se
verificou que a lideranca é a variavel que mais contribui para aumentar o desempenho
individual (5= 0.425, t = 8.145, p < 0.001), pois permite prever 17.5% da variacdo do mesmo.

Perante estes resultados considerou-se pertinente averiguar o impacto do estilo de
lideranca (V1) nos tipos de compromisso organizacional (VM) e verificou-se que a lideranga
transformacional é a Ginica que contribui para aumentar o compromisso instrumental (5 = 0.416,
t =7.100, p < 0.001). O compromisso afetivo, por sua vez, é positivamente influenciado pelo
estilo transformacional (Hipotese 2; = 0.452, t = 6.281, p < 0.001) e pelo estilo transacional
(8 =0.137,t=2.081, p < 0.05). Por ultimo, o compromisso normativo néo ¢ influenciado por
nenhum dos estilos de lideranca (Tabela 17).

Tabela 17

Impacto do estilo de lideranca nos varios tipos de compromisso organizacional

o N Compromisso Compromisso Compromisso
Variaveis explicativas . . .
instrumental normativo afetivo
Lideranca transformacional 0.416** 0.112 0.452**
Lideranga transacional -0.128 0.055 0.137*
Lideranca laissez-faire 0.094 0.117 0.089
R? ajustado 0.168 0.015 0.183
F@, 299) 21.348** 2.582* 23.500**

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001

Seguidamente, foi testado o impacto dos estilos de lideranga (V1) nos varios dominios

do desenvolvimento individual (VD) e apurou-se que a lideranca transformacional tem um
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impacto significativamente positivo no desempenho da tarefa (6 = 0.400, t = 5.534, p < 0.001)
e no desempenho contextual (4 = 0.434, t = 5957, p < 0.001). O comportamento
contraproducente, por sua vez, € positivamente influenciado pelo estilo transacional (5= 0.190,
t=2.780, p < 0.05) e pelo estilo laissez-faire (# = 0.313, t = 5.138, p < 0.001; Tabela 18).

Tabela 18

Impacto do estilo de lideranca nos varios dominios do desempenho individual

o N Desempenho Desempenho Comportamento
Variaveis explicativas
da tarefa contextual contraproducente
Lideranga transformacional 0.400** 0.434** 0.006
Lideranga transacional 0.086 0.012 0.190*
Lideranga laissez-faire 0.096 0.093 0.313**
R? ajustado 0.176 0.162 0.119
F@.299) 22.508** 20.451** 14.612**

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001

Por fim, pretendeu-se averiguar em que medida os varios dominios do desempenho
individual (VD) sdo influenciados pelo tipo de compromisso (VM; Hipotese 3) que liga os
colaboradores a organizacdo onde trabalham e verificou-se que o compromisso instrumental
influencia de forma positiva o desempenho contextual (f = 0.234, t = 3.378, p < 0.001). O
compromisso normativo, por sua vez, influencia significativamente o desempenho da tarefa (5
=0.127,t=2.021, p < 0.05). Por ultimo, verificou-se que, por um lado, o compromisso afetivo
tem um impacto positivo no desempenho da tarefa (8 = 0.230, t = 3.651, p < 0.001) e no
desempenho contextual (# = 0.142, t = 2.259, p < 0.05) e por outro, influencia negativamente
0 comportamento contraproducente (f = - 0.150, t = 2.302, p < 0.05; Tabela 19).

Tabela 19
Impacto do tipo de compromisso organizacional nos varios dominios do desempenho individual
o . Desempenho Desempenho Comportamento
Variaveis preditoras
da tarefa contextual contraproducente
Compromisso instrumental 0.075 0.234** 0.011
Compromisso normativo 0.127* 0.009 0.099
Compromisso afetivo 0.230** 0.142* - 0.150*
R? ajustado 0.087 0.096 0.023
F@, 209) 10.598** 11.734** 3.384*

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001
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5.5. Modelo de mediacéo

Para responder a questdo de investigacéo inicialmente formulada delineou-se o modelo
apresentado na Figura 4, através do qual se pretende averiguar em que medida a relacéo
existente entre a lideranga e o desempenho individual é mediada pelo compromisso
organizacional (Hipotese 4). Para o efeito foram utilizadas as variaveis compositas constituidas

por todos os itens que pertencem a cada um dos construtos®.

Figura 4
Modelo de mediagao

Compromisso
organizacional

Lideranca W p=0443 = p=0425 > Desempenho
) individual

Com esta analise verificou-se que o modelo de mediacdo € estatisticamente
significativo [F(1,301)= 73.319, p < 0.001] e explica 19.3% (R? ajustado = 0.193) do desempenho
individual dos participantes. Também se apurou que a lideranca (VI) tem um impacto
positivamente significativo no desempenho profissional dos colaboradores (VD; f=0.443,t=
8.563, p < 0.001), mas quando o compromisso organizacional (VM) entra no modelo, o efeito
diminui ligeiramente, mas continua a ser significativo (f = 0.425, t = 8.145, p < 0.001). Estes
resultados indicam que apesar do compromisso organizacional influenciar significativamente
0 desempenho dos colaboradores (8 = 0.160, t = 2.023, p < 0.05), a lideranca tem maior peso
no aumento desse desempenho do que o nivel de compromisso que liga os colaboradores a

organizacgéo (Tabela 20).

3 Ver ponto 6.3. Anélise da associagdo entre 0s construtos em estudo
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Tabela 20

Mediacdo do compromisso organizacional na relacdo entre a lideranca e o desempenho

individual

Variaveis explicativas

Desempenho individual (f3)

Lideranca 0.443**
R?ajustado  0.193
F.301) 73.319**
Lideranca 0.425**
Compromisso organizacional 0.106*
RZajustado  0.201
F, 300) 39.084**

Nota: *p <0.05; **p < 0.001

Estes resultados, permitem-nos afirmar que existe uma mediacdo parcial do impacto do

compromisso organizacional, pois verifica-se que o mesmo tem um efeito indireto no

desempenho individual dos participantes no estudo. Deste modo, podemos concluir que o valor

que os colaboradores atribuem a lideranca é superior ao nivel de compromisso que possam ter

com a organizacdo onde desempenham funcdes.
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CAPITULO 6 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A lideranca ocupa um papel cada vez mais relevante a nivel organizacional, porque
além de contribuir para o sucesso de qualquer organizacdo e para a sua supremacia face a
concorréncia, também influencia significativamente o desempenho dos colaboradores e o
vinculo dos mesmos a organizacdo (Srivastava & Pathak, 2019). A presente investigacdo
insere-se neste topico e teve como objetivo analisar o papel mediador do compromisso
organizacional na relacdo existente entre a lideranca e o desempenho individual dos
colaboradores.

A andlise dos dados teve inicio com a verificacdo dos indicadores psicométricos dos
trés instrumentos utilizados e verificou-se que 0os mesmos sao validos e fiaveis para avaliar 0s
construtos para os quais foram desenvolvidos.

Seguidamente, foi realizada a analise descritiva das variaveis em estudo e a comparagdo
dos seus valores médios segundo as caracteristicas sociodemogréficas dos participantes. Por
conseguinte, verificou-se que os inquiridos trabalham nas atuais organizacdes porque sentem
a obrigacdo moral de o fazer e apesar de desempenharem bem a sua funcdo ndo realizam
esforcos extra. Estes resultados sdo congruentes com os referidos no estudo de Ceribeli e Torres
(2017) segundo os quais estes funcionérios ndo ddo contribuicBes adicionais, porque ndo
apresentam um genuino compromisso com a organizacao.

Relativamente a lideranca, os colaboradores percecionam que o estilo transformacional
é 0 que mais se destaca, tal como referido por Abelha et al. (2018), que referem que a maior
parte dos liderados considera que os seus lideres se preocupam com as suas necessidades, sdo
integros e incentivam-nos a crescer pessoal e profissionalmente.

No que ao desempenho individual diz respeito, foi possivel verificar que os
participantes consideram que contribuem para aumentar a produtividade da organizagéo e para
a manutencdo de um ambiente de trabalho aprazivel, e como tal revelam valores médios
elevados no desempenho da tarefa e no desempenho contextual. Segundo Han et al. (2020)
estes resultados podem dever-se ao tipo de lideranca transformacional que predomina na
organizacdo, porque quando os colaboradores percecionam que o seu lider os valoriza e se
preocupa com as suas necessidades, sentem-se mais envolvidos com a organizagdo e tém

tendéncia para se empenhar nas tarefas que realizam.
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A comparacédo de médias das variaveis em estudo em fungdo do género revelou que 0s
participantes do sexo feminino apresentam valores médios mais elevados que os do sexo
masculino no que concerne ao desempenho contextual e da tarefa, resultados que vao ao
encontro dos estudos realizados por Nabi et al. (2017).

No que diz respeito a faixa etaria verificou-se que os participantes mais velhos
apresentam niveis mais elevados de desempenho, o que podera ser explicado pelo facto de cada
geracdo abordar o trabalho de forma diferente e de cada uma ter as suas ambicoes e objetivos
(Dhir & Shukla, 2018). Lirio et al. (2018) acrescentam que 0s jovens se preocupam mais com
as suas proprias carreiras do que com o sucesso da organizacdo. Abreu-Cruz et al. (2019), por
seu turno, referem que os colaboradores mais velhos se sentem mais comprometidos com o
trabalho que realizam do que os seus colegas mais novos.

Relativamente as habilitagdes literarias apurou-se que os resultados médios diferem
significativamente no estilo de lideranca laissez-faire, com os valores mais altos a pertencer
aos participantes que possuem um nivel académico inferior a licenciatura. Esta situacdo pode
ser despoletada pela falta de um ambiente de trabalho com objetivos definidos como, muitas
vezes, se verifica em profissdes em que sdo exigidos niveis de escolaridade mais baixos, o que
leva os colaboradores a percecionar que existe auséncia de lideranca (Escandon-Barbosa &
Hurtado-Ayala, 2016).

Os dados referentes a profissdo revelaram que os participantes cujas funcdes se
enquadram no ambito do poder legislativo, 6rgaos executivos, dirigentes, diretores e gestores
executivos sdo 0s que apresentam niveis mais elevados de compromisso afetivo e instrumental,
de lideranca laissez-faire e no dominio do desempenho contextual. Assim, verifica-se que
quando o colaborador se sente ligado a organizacdo (Singh & Onahring, 2019) ou quando
permanece na mesma devido a remuneracdo auferida (Ramos-Villagrasa et al., 2019), como
acontece com os profissionais que desempenham funcdes de ordem superior, tém tendéncia
para contribuir para o desenvolvimento de um ambiente onde seja agradavel trabalhar (Abreu-
Cruz et al., 2019). Poréem, como a sua preocupacéo incide maioritariamente na realizacdo dos
seus objetivos pessoais (Lima & Rowe, 2019), sO intervém quando os problemas se tornam
graves (Ferreira et al., 2021).

Também se verificou que os inquiridos cuja area de formacéao se enquadra nas artes e
humanidades s&o os que revelam valores médios superiores na maioria das variaveis em estudo,

quando comparados com os das outras areas. Todavia, verifica-se que sdo 0s participantes que
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tém formacdo em engenharia e tecnologia que apresentam valores superiores na lideranca
transformacional, tal como se verificou nos estudos de Abelha et al. (2018).

Por fim, constatou-se que os colaboradores que trabalham h& mais de dez anos na
organizagdo sentem-se mais comprometidos com a mesma, tal como mencionado por Ceribeli
e Torres (2017) que aludem que os trabalhadores com mais antiguidade na organizacéo se
sentem mais comprometidos com a mesma. No mesmo sentido, Dhir e Shukla (2018) referem
que os profissionais de nivel sénior sdo mais comprometidos com a organizacdo do que os de
nivel médio/janior.

A discussdo prossegue, agora, com a apresentacdo dos resultados decorrentes da analise
que visou a validacédo das hipéteses de investigacdo inicialmente formuladas. Assim, verificou-
se que a primeira hipotese que postulava que existe uma correlacdo positiva entre a lideranca,
0 compromisso organizacional e o desempenho individual, foi corroborada a partir dos nossos
resultados. Conclusdes semelhantes, foram encontradas por Rua e Pires (2019) que revelam
gque o compromisso organizacional depende largamente do estilo de lideranca existente na
organizacgédo, que por sua vez, contribui para melhorar a atitude dos colaboradores face ao
trabalho que desempenham.

Nesta linha de pensamento, Al-Ghusin e Ajlouni (2020) referem que se o colaborador
perceciona que o lider trabalha com e para o grupo, sente-se mais comprometido com a
organizacgéo e, consequentemente, apresenta um desempenho superior ao que seria esperado.
Andavar et al. (2020) acrescentam que 0 compromisso organizacional e o desempenho
individual se encontram diretamente correlacionados e Han et al. (2020) adicionam que quando
o lider se foca nas necessidades dos seus liderados, estes sentem-se mais comprometidos com
a organizacao e melhoram consideravelmente o seu desempenho.

Tendo por base os estudos de Silva et al. (2019a), a segunda hipotese pretendeu
demonstrar que o estilo de lideranga transformacional tem um impacto significativo no
compromisso afetivo, o que pdde ser confirmado. Os nossos resultados, vdo ao encontro da
investigacao de Costa et al. (2020) que demonstra que o estilo transformacional é o que mais
contribui para aumentar o compromisso afetivo dos colaboradores com a organizacao. Estas
conclusdes sdo congruentes com as encontradas por Abasilim et al. (2019), segundo as quais a
lideranca transformacional influencia significativamente o compromisso afetivo dos
colaboradores, porque consideram que o lider trabalha em prol de um objetivo comum. Haque

et al. (2021) comprovam, ainda, que os lideres transformacionais sdo admirados pelos seus
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seguidores porque agem com justica e integridade, o que contribui para aumentar os seus niveis
de compromisso afetivo para com a organizacéo.

A terceira hipotese também pdde ser confirmada, pois verificou-se que 0s Varios tipos
de compromisso organizacional tém um impacto significativo em todos os dominios do
desempenho individual. Como tal, foi possivel constatar que o desempenho contextual é
positivamente influenciado pelo compromisso instrumental; o desempenho da tarefa, por sua
vez, € positivamente influenciado pelo compromisso normativo; e por fim, o compromisso
afetivo tem um impacto significativamente positivo no desempenho da tarefa e no desempenho
contextual e negativo no comportamento contraproducente. Estas conclusdes vdo na mesma
direcdo das encontradas por Al-Ghusin e Ajlouni (2020) que mostram que as pessoas com
elevados niveis de compromisso organizacional tendem a esforgar-se mais para corresponder
aos seus objetivos pessoais e profissionais, o que influencia largamente o seu desempenho.
Similarmente, Pordevi¢ et al. (2020) asseguram que todos o0s tipos de compromisso
organizacional tém um impacto positivo e estatisticamente significativo no desempenho
individual dos colaboradores.

Khandakar e Pangil (2020), por seu turno, afirmam que o compromisso afetivo
interfere positivamente na forma com as tarefas sdo realizadas e contribui para o bem-estar e
qualidade de vida em contexto organizacional. Simdes (2020) reforca esta ideia ao afirmar que
niveis elevados de compromisso afetivo melhoram o desempenho individual e aumentam a
produtividade da organizacdo. Verifica-se, assim, que a ligacdo do colaborador a organizacao
afeta favoravelmente o seu comportamento face ao trabalho, motivo pelo qual é considerado
um forte preditor do desempenho individual (Anwar & Abdullah, 2021).

A quarta hipotese também foi corroborada, pois demonstrou que 0 compromisso
organizacional é influenciado pelo tipo de lideranca e influencia o desempenho dos
colaboradores, assumindo assim um papel mediador na relacdo existente entre ambas as
variaveis. Segundo Weymer et al. (2018) o estilo adotado pelo lider para guiar os membros da
sua equipa constitui um dos fatores mais relevantes para fortalecer o compromisso
organizacional e para melhorar o desempenho individual e a performance da organizagao.

Eliyana et al. (2019), vdo mais longe e afirmam que a lideranca influencia o
compromisso organizacional, que por sua vez, tem impacto no desempenho individual dos
colaboradores, o que evidencia o seu papel mediador na relagdo existente entre a VI e a VD.

Estas conclusdes estdo em consonancia com as de Al-Ghusin e Ajlouni (2020) que apontam
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para uma relacdo positivamente significativa entre o tipo de lideranca e o desempenho, que é
indiretamente influenciada compromisso organizacional. Paes et al. (2021) acrescentam que
quando o lider transmite confianca aos seus liderados e estimula o desenvolvimento das suas
competéncias, estes sentem-se valorizados e comprometem-se com 0s objetivos da

organizacéao.

6.1. Contributos tedricos e praticos

O desempenho dos colaboradores é um dos elementos que mais contribui para que a
organizacdo se destaque face a concorréncia, todavia é largamente influenciado pelo estilo de
lideranca e pelo tipo de compromisso que liga os trabalhadores a organizacdo onde
desempenham fungdes. Como tal, este trabalho pretende chamar a atengéo dos gestores de RH
para a importancia de sensibilizar os lideres para esta realidade, porque quanto maior for a sua
proximidade com os liderados, mais facil € motiva-los para direcionarem os seus esfor¢os no
sentido das metas organizacionais.

Esta dissertacdo contribui, ainda, para alertar os gestores para a pertinéncia de definir
estratégias que valorizem o desempenho dos seus colaboradores e que os estimulem a melhorar
a sua performance para que exista um ajustamento entre as suas expectativas e as da
organizacdo. Como foi referido ao longo do trabalho, quando o colaborador perceciona que a
organizacao se preocupa com as suas necessidades sente-se mais vinculado a organizacéo, pelo
que é fundamental definir estratégias que lhes permita reter os melhores talentos. Assim, é
necessario ndo esquecer que so através da mudanca de paradigma é possivel tornar o ambiente
de trabalho num local mais aprazivel, onde os colaboradores se sintam bem e com vontade de
I& permanecer.

Deste modo, é imprescindivel investir em agdes de formagédo que incidam sobre 0s
processos de lideranga, porque quanto mais os colaboradores confiarem nos seus lideres, mais
forte serd o seu vinculo & organizacao, melhor sera o seu desempenho individual e maior é o
sucesso da organizacao.

Por ultimo, considera-se que esta dissertacdo contribui para aprofundar o conhecimento
sobre esta temética e para melhor compreender porque motivo o estilo de lideranga continua a

ser a variavel que mais influencia o desempenho individual dos colaboradores.
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6.2. LimitacOes da investigacao e sugestfes para estudos futuros

Todas as investigacdes tém limitacdes e esta ndo é excecdo pelo que comecamos por
referir as que, de alguma forma, dificultaram o processo de recolha de dados, uma vez que o
tamanho da amostra constituiu um dos principais impedimentos para que fossem utilizadas
algumas técnicas estatisticas mais robustas (e.g., analise fatorial confirmatoria), para confirmar
0s resultados obtidos na ACP.

Deste modo, importa referir que a maior parte dos questionarios foram distribuidos
antes do primeiro confinamento, decretado pela Direcdo-Geral de Saude (DGS), que impediu
0 acesso praticamente a todas as organizacdes que ndo fossem consideradas essenciais, entre
as quais aquelas onde os questionarios foram entregues. Quando as medidas impostas DGS
foram aliviadas, a maior parte das pessoas ja ndo sabia onde tinha colocado os questionarios e
o distanciamento social impossibilitou a distribui¢do de novos questionarios. Néo obstante, 0s
trés questionarios e o conjunto de questdes sociodemograficas foram introduzidos na
plataforma Google forms e o link foi partilnado nas redes sociais da investigadora e enviado
por email para todos os seus contactos. Porém, ndo foi possivel confirmar se 0s mesmos foram
efetivamente preenchidos.

Esta situacdo pandémica, sem precedentes, teve impacto a varios niveis (e.g.,
profissional, social, financeiro) o que afetou psicologicamente os trabalhadores que foram
forcados a ir para casa em regime de layoff, 0 que causou grande desmotivacgéo para participar
neste tipo de estudos.

Outra limitacédo diz respeito ao tamanho do questionario (73 questdes), que levou a que
cerca de 10.0% das pessoas desistissem a meio. Salienta-se, ainda, a reniténcia dos
colaboradores em preencher o questiondrio com receio de serem identificados pelas suas
chefias e de poderem vir a ser prejudicados a nivel profissional.

Por dltimo, sublinha-se o facto de a amostra ter sido recolhida apenas na Area
Metropolitana de Lisboa, o que impediu que os resultados fossem generalizados para as varias
regides do pais.

Face ao exposto, sugere-se que em estudos futuros se aumente o tamanho da amostra e
gue a mesma seja recolhida em locais mais diversificados. Seria, ainda, importante incluir
variaveis relacionadas com o setor de atividade onde as pessoas desempenham fungdes, com o

rendimento médio mensal, o cargo ocupado e o tipo de contrato de trabalho.
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Também se recomenda a participacdo dos lideres, no estudo, para colmatar os vieses
decorrentes de serem instrumentos de autopreenchimento. Considera-se, igualmente,
pertinente comparar a opinido dos lideres e dos liderados sobre o estilo de lideranca que
caracteriza os primeiros.

Por fim, seria relevante comparar os resultados obtidos nos instrumentos utilizados com
a Gltima avaliacdo de desempenho para se verificar como as variaveis se relacionam e de que

forma influenciam a produtividade dos colaboradores.
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CONCLUSAO

A globalizacéo e a rapidez com que avangam as T1C tornam o mercado de trabalho mais
dindmico e competitivo, 0 que tem tido um forte impacto na forma como as pessoas passaram
a ser geridas (Ceribeli & Torres, 2017). Esta mudanga de paradigma passou a assumir um papel
estratégico nas organizacdes, motivo pelo qual o compromisso dos colaboradores comegou a
ser mais valorizado pelos seus lideres, uma vez que contribui largamente para melhorar os
resultados organizacionais (Srivastava & Pathak, 2019). O presente trabalho aborda esta
temética e tem como objetivo analisar o papel mediador do compromisso organizacional na
relacdo existente entre a lideranca e o desempenho individual dos colaboradores.

Os resultados obtidos revelam gque o0 que 0 compromisso normativo € o que mais se
destaca entre os participantes no estudo, o que indica que os colaboradores se sentem na
obrigacdo de permanecer na organizacao devido a uma responsabilidade moral existente para
com a mesma (Abreu-Cruz et al., 2019). Também se verificou que 0s inquiridos percecionam
que os seus lideres demonstram um comportamento que se enquadra no estilo de lideranca
transformacional, uma vez que defendem a liberdade e a justica, sdo integros, trabalham com
e para 0 grupo, preocupam-se com as necessidades dos seus liderados e apostam no seu
desenvolvimento (Abelha et al., 2018). Foi, ainda, possivel apurar que os colaboradores, que
participaram no estudo, consideram que 0S Sseus comportamentos sd0 importantes para
aumentar a producdo de bens/servicos (desempenho da tarefa) e contribuem para melhorar a
harmonia do ambiente de trabalho (desempenho contextual, Ramos-Villagrasa et al., 2019).

Quando se compararam os valores médios das variaveis intervenientes na investigacao,
segundo os dados sociodemograficos dos participantes, obtiveram-se os resultados que
passamos a apresentar. Assim, verificou-se que os participantes do sexo feminino sdo os que
apresentam valores médios superiores no desempenho contextual e da tarefa, na percecdo sobre
o estilo de lideranca transformacional e transacional e no compromisso instrumental. Por outro
lado, os participantes do sexo masculino destacam-se no comportamento contraproducente, na
opinido sobre a lideranca laissez-faire e nos niveis de compromisso normativo e afetivo.
Todavia so6 se verificaram diferencas significativas no desempenho contextual e da tarefa em

funcéo do género dos participantes.
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No que a faixa etaria diz respeito, foi possivel constatar que os inquiridos com 31 anos
ou mais se destacam no desempenho contextual e da tarefa, na opinido sobre o estilo de
lideranca laissez-faire e no compromisso instrumental e normativo. Também se verificou que
os colaboradores mais novos percecionam que 0s seus lideres tém um estilo transformacional
ou transacional e apesar de ser 0 compromisso afetivo que os liga a organizacao, sdo os que
revelam niveis de comportamento contraproducentes superiores, 0 que podera dever-se a sua
falta de experiéncia profissional. Importa salientar que s6 o desempenho da tarefa e o
comportamento contraproducente apresentam diferencas estaticamente significativas em
funcdo desta variavel sociodemogréafica, o que podera dever-se ao facto de cada faixa etaria
atribuir uma importancia diferente ao trabalho que realiza (Dhir & Shukla, 2018). Estas
desigualdades emergem porque as geracbes mais jovens se focam essencialmente nas
oportunidades de carreira e a geracdo mais senior enfatiza a seguranca no emprego (Abreu-
Cruz et al., 2019).

A analise dos dados revelou que a Unica variavel que apresenta valores estatisticamente
significativos em funcgdo das habilitacGes literarias é a lideranga laisez-faire. Nao obstante,
apurou-se que os participantes com um nivel académico superior a licenciatura se destacam no
desempenho contextual e no seu parecer sobre o estilo de lideranca transformacional e
transacional que caracteriza 0s seus superiores hierdrquicos. Em contrapartida, 0s
colaboradores que possuem habilitacGes inferiores a licenciatura sobressaem no desempenho
da tarefa, nos trés tipos de compromisso — instrumental, normativo e afetivo — e na sua ideia
relativamente ao estilo laissez-faire manifestado pelos seus lideres. Segundo Escandon-
Barbosa e Hurtado-Ayala (2016) estes resultados podem dever-se ao tipo de profissées que 0s
colaboradores com menos habilitagdes desempenham, pois nem sempre necessitam da
presenca da sua chefia direta.

A comparagéo dos valores médios também demonstrou que os representantes do poder
legislativo e de Grgdos executivos, dirigentes, diretores e gestores executivos sdo 0s que exibem
resultados mais elevados no desempenho contextual e da tarefa, no compromisso instrumental
e percecionam que 0s seus lideres tém um estilo transformacional. Os trabalhadores dos
servicos pessoais, de protecdo e seguranca e vendedores evidenciam as médias mais elevadas
no compromisso afetivo e no seu entendimento sobre o estilo de lideranga transacional. O
compromisso normativo, por sua vez, caracteriza a ligacdo que o pessoal administrativo tem

com a organizacdo onde desempenha fungdes. Por fim, verificou-se que os trabalhadores nao
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qualificados consideram que a liderancas das suas chefias diretas se enquadra no estilo laissez-
faire. Apesar das diferentes respostas dadas, apenas 0 compromisso instrumental e o afetivo
apresentam diferencas estatisticamente significativas em fungéo da profissao dos participantes,
0 que pode derivar dos cargos que ocupam e das elevadas remuneragfes que, geralmente,
recebem (Ramos-Villagrasa et al., 2019).

Também foi possivel apurar que quando se considera a area de formacao, as diferencas
significativas ocorrem no compromisso normativo e afetivo, com os valores mais elevados a
pertencer aos inquiridos que tém formacdo em artes e humanidades. Os participantes cuja area
de formacdo se enquadra nas ciéncias sociais salientam-se no desempenho contextual e da
tarefa; os das ciéncias médicas tém os valores mais baixos no comportamento contraproducente
e no seu parecer sobre o estilo de liderancga laissez-faire; e os de engenharia e tecnologias na
lideranca transformacional e transacional. Estas disparidades ocorrem devido a natureza das
funcbes que desempenham (Abelha et al., 2018).

Apesar das varidveis em estudo ndo diferirem significativamente segundo a
antiguidade na funcéo, verificou-se que os colaboradores que trabalham had menos de um ano
na atual organizacgdo sao os que consideram que os seus lideres tém um estilo transformacional
ou laissez faire; os que exercem func@es entre dois e quatro anos salientam-se no compromisso
normativo e afetivo; quem trabalha a organizacao entre cinco e nove anos exibe valores mais
elevados no desempenho da tarefa e no compromisso instrumental e valores mais baixos no
comportamento contraproducente; por Gltimo, verificou-se que quando a antiguidade excede
0s dez anos os colaboradores tém tendéncia a considerar que o seu lider tem um estilo
transacional e a revelar um elevado desempenho contextual, o que pode ser justificado pelos
anos de experiéncia que possuem (Dhir & Shukla, 2018).

Posteriormente, verificou-se que o0s tipos de compromisso, os estilos de lideranca e 0s
varios dominios do desempenho individual se encontram positivamente correlacionados
(Hipdtese 1). Segundo Han et al. (2020) estes resultados sdo o reflexo da relacéo estabelecida
entre o lider e os seus liderados. Foi, ainda, possivel apurar que a lideranca € a variavel que
mais contribui para aumentar o desempenho individual e que o compromisso afetivo (Hipotese
2) e o desempenho da tarefa sdo positivamente influenciados pelo estilo de lideranca
transformacional. Na perspetiva de Haque et al. (2021) estes resultados sdo fruto do
comportamento do lider, nomeadamente da forma como inspiram e motivam os seus liderados

a trabalhar em prol de um objetivo comum. Também se constatou que os varios dominios do
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desempenho individual sdo influenciados pelos trés tipos de compromisso (Hipétese 3), pois
verifica-se que o compromisso instrumental tem um impacto positivo no desempenho
contextual; o compromisso normativo impacta significativamente o desempenho da tarefa; e o
compromisso afetivo afeta positivamente o desempenho contextual e da tarefa e negativamente
0 comportamento contraproducente. Al-Ghusin e Ajlouni (2020) sugerem que estes resultados
derivam da relagéo direta que existe entre 0 compromisso organizacional e o esforco dos
colaboradores para corresponder aos objetivos da organizagéo.

Por altimo, aferiu-se que a relacédo existente entre a lideranca e o desempenho individual
é parcialmente mediada pelo compromisso organizacional (Hipotese 4), pois verificou-se que
o seu efeito no desempenho individual é indireto, o que nos permite afirmar que a importancia
atribuida a lideranca se sobrep®e ao tipo de compromisso que liga o colaborador a organizacéo.
Esta ligacdo deve-se a percecdo dos colaboradores sobre o apoio que o seu lider lhes da e o
guanto se preocupa com as suas necessidades e expectativas (Weymer et al., 2018).

N&o obstante, as limitacbes anteriormente mencionadas acreditamos que esta
investigacdo constitui uma mais-valia para aprofundar os conhecimentos acerca do tema em
questdo e para chamar a atencdo dos gestores para a importancia do estilo de lideranca
predominante nas suas organizacdes, uma vez que se verificou que é a variavel com maior

impacto no desempenho individual dos colaboradores.
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