NI

/ Fecola de Gestiio

INSTITUTO SUPERIOR DE GESTAO

O CONTRIBUTO DOS GESTORES NO DESEMPENHO FINANCEIRO DAS
EMPRESAS DO SECTOR DA CONSTRUCAO: O caso das pequenas e médias

empresas portuguesas.

OCTAVIO JOSE AFONSO BORGES

Dissertacao apresentada no Instituto Superior de Gestéo para

obtencao do grau de Mestre em Gestéao.

Orientador: Professor Doutor José Augusto Felicio (ISEG)

Co-Orientador: Professor Doutor Miguel Varela (ISG)

LISBOA
JUNHO 2017



RESUMO

O propésito deste trabalho € relacionar os estilos de lideranca dos gestores das
empresas de construcao civil com o desempenho ao nivel dos resultados financeiros,
segundo o modelo Grid Leadership de Blake e Mouton. Para avaliacdo do estilo de
lideranca dos gestores de um universo de 3494 empresas, enviaram-se 2789 convites
para preencher questionario online, dos quais 114 foram considerados validos. Para
se avaliar o desempenho das empresas foram recolhidas informac¢6es ao nivel dos
seus resultados financeiros, dados pelos indicadores margem EBITDA e ROA. Foi
ainda estabelecido um indice de desempenho financeiro DFIN, que traduz a acc¢ao
conjunta dos indicadores financeiros. A partir dos dados obtiveram-se conclusdes
concordantes com o modelo de Blake e Mouton. Observou-se que o estilo de lideranca
Equipa é o mais eficaz medido pelo indicador margem EBITDA e pelo indice DFIN.
Nenhum dos estilos de lideranga se destacou no indicador ROA.

Palavras-chave: Lideranca Blake-Mouton Desempenho EBITDA ROA

ABSTRACT

The purpose of this work is bring together the leadership styles of construction firms
managers with the financial performance results, under the Grid Leadership model of
Blake and Mouton. In order to evaluate the leadership style of the managers of a
universe of 3494 companies, 2789 invitations to fill in the questionnaire were sent
online, of which 114 were considered valid. In order to evaluate the performance of the
companies, information was collected on the level of their financial results, given by
the EBITDA margin and ROA indicators. A financial performance index DFIN was also
established, which reflects the joint action of the financial indicators. From the data, we
obtained conclusions in line with the Blake and Mouton model. It was observed that
the Team-leadership style is the most effective measured by the EBITDA margin
indicator and by the DFIN index. None of the leadership styles stood out in the ROA
indicator.

Keywords: Leadership Blake-Mouton Performance EBITDA ROA
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I.  INTRODUCAO

.1 O contributo dos gestores no desempenho financeiro das empresas

Em que medida os gestores influenciam o desempenho financeiro e a sobrevivéncia
de uma organizacao tem sido assumido pelos académicos como uma das questdes
mais importantes de investigagdo (Yukl, 2008). Nesse sentido, nos ultimos anos foram
conduzidos estudos relevantes, em diversos campos de investigagao, incluindo a
lideranca, a gestdo estratégica, a gestdo de recursos humanos e as mudancas

organizacionais (Yukl, 2008).

Os lideres podem melhorar o desempenho de uma organizacao influenciando os
determinantes desse desempenho. Uma forma de influéncia consiste na adopcéo de
comportamentos especificos da lideranca na interaccdo com os subordinados, com

0S seus pares e com 0s elementos externos a organizacao (Yukl, 2008).

Por outro lado, constata-se que o desempenho, ou 0 sucesso, de uma organizagao é
influenciado por diferentes estilos de lideranca (Stahl, 2007; Ireland & Hitt, 2005),

estando a cada um associado um determinado conjunto de comportamentos do lider.

Alguns académicos estimam que 45% a 65% dos fatores responsaveis pelo sucesso

ou fracasso de uma organizacao devem-se a decisdes do lider (Bass, 1990).

Assim, numa primeira andlise da literatura, entende-se que o estilo de lideranca dos
gestores determinara um processo de influéncia dos subordinados, o qual, por sua

vez, afectara os resultados da organizagéao.

Este pressuposto motiva o estudo do fendmeno da lideranca dos gestores, tratando-

se de uma das variaveis preditivas do desempenho de uma organizagéo.



.2 As pequenas e médias empresas do sector da construcéo

As pequenas e médias empresas (PMEs) exercem uma forte influéncia nas
economias modernas de muitos paises (Ghobadian & Gallear, 1996) e pela sua
agilidade respondem melhor as mudancas rapidas e a crescente competicdo dos

mercados (Fiegenbaum, & Karnani, 1991; Jarillo, 1989).

As PMEs surgem em diversos estudos como as principais responsaveis pelo

crescimento econdmico e criacao de emprego (Ladzani & Van Vuuren, 2002).

Estes topicos motivam o especial interesse no estudo das pequenas e médias
empresas, sendo ainda expectavel que as solucdes para este segmento possam

servir de exemplo para as grandes empresas (Brock & Evans, 1989).

Situacao em Portugal:

Segundo dados do ano de 2015, em Portugal, as PMEs assumem uma importancia
vital na medida que representam cerca de 99.91% (Pordata, INE, 2015a) do numero
total de empresas, o peso do seu volume de negdcios corresponde a cerca de 56,12%
(Pordata, INE, 2015b) do total nacional, empregaram cerca de 78,8% (Pordata, INE,
2015c) da populacéo activa, e segundo dados do ano de 2013, foram responsaveis

por 63,3% (Pordata, INE, 2013) da massa salarial nacional.

Por outro lado, segundo dados do ano de 2015, em Portugal, o sector da construcéo
representa cerca de 6,6% (Pordata, INE, 2015d) do numero total de empesas, 0 peso
do seu volume de negdcios corresponde a cerca de 5,0% (Pordata, INE, 2015€) do
total nacional, empregou cerca de 8,1% (Pordata, INE, 2015f) da populacéo activa, e
segundo dados do ano de 2013, foi responsavel por 8,7% (Pordata, INE, 2013b) da

massa salarial nacional.



.3 Objectivos do Estudo

A partir das indicacdes evidenciadas na literatura, o proposito deste estudo
exploratorio consiste em pesquisar qual o estilo de lideranca dos gestores que mais
influéncia positivamente o desempenho financeiro das pequenas e médias empresas

de construgéo.
Tendo em conta os pressupostos atras referidos, os objectivos deste estudo incluem:

(a) Analisar os estilos de lideranca predominantes no sector da construcao;

(b) Relacionar os estilos de lideranca dos gestores das empresas de construcéo
civil com o desempenho das empresas ao nivel dos resultados financeiros;

(c) Analisar quais as variaveis com maior poder preditivo no desempenho

financeiro das empresas de construcao civil.
O presente estudo encontra-se organizado em seis capitulos:

l. Introducdo — inclui a apresentacdo dos objectivos deste estudo e a
caracterizacdo das empresas do sector da construcao;

I. Revisdo da Literatura — é apresentada uma revisao da literatura onde séo
analisadas as principais teorias da liderangca e os conceitos relativos ao
desempenho das empresas ao nivel dos resultados financeiros;

Il. Estudo Empirico — neste capitulo sdo apresentados os aspectos relativos
ao estudo empirico no que se refere a metodologia, instrumentos e amostra,

V. Resultados — sé@o apresentados os resultados obtidos no estudo empirico;

V. Discusséo — sao suscitadas questdes sobre as implicacdes do trabalho e
apresentados argumentos que determinaram a estratégia de investigacgao.

V1. Conclusdes — séo apresentadas neste capitulo as conclusées do estudo,

suas limitacoes e sugestdes de investigacéao futura.



REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo apresenta-se uma revisdo da literatura que abrange as teorias
da lideranca mais influentes e 0s conceitos associados ao desempenho das empresas

ao nivel dos resultados financeiros.

.1 Lideranca

[1.1.1 Conceito de lideranca

Pela sua importancia no dominio das organizagfes, a lideranca tem sido um tema
bastante estudado nas ultimas cinco décadas (Kumar, 2007) e no entanto, constata-
se que existe pouco consenso em torno de uma definicdo conceptual que seja
universalmente aceite (Strogdill, 1974;Yukl, 2013), Uma das principais dificuldades é
alimentada pelo facto do termo ‘lideranca’, apesar da sua popularidade, ndo se tratar

de um termo cientifico com uma definicao formal e padronizada (Vroom & Jago, 2008).

Numa perspectiva mais tradicional, o conceito de lideranga coloca a énfase na figura
individualizada do lider (Northouse, 2013), relegando os subordinados para uma

posicdo mais passiva e obediente.

No entanto, esta perspectiva individualizada da lideranca tem sido fortemente criticada
por varios académicos contemporaneos (Northouse, 2013) que entendem a lideranga
em termos de um processo de influéncia que ocorre naturalmente num sistema social

o qual é difundido pelos subordinados (Yukl, 2013).

Nesta circunstancia, os investigadores acreditam que € mais util entender a lideranca
como um processo social, ou modelo de relacionamentos, do que uma fungéo
especializada (Yukl, 2013).



Actualmente ha um entendimento generalizado no qual a lideranca é vista como um
processo social, cuja formulacdo para uma definicdo do conceito, varia em fungéo do

ponto de vista de cada autor (Bass 1999).

Nesse sentido, apresentam-se algumas definicdes sobre lideranca, onde é perceptivel

a evolugao da perspectiva individual para a perspectiva de processo.

Tabela 1 - DefinicGes de Lideranca

Definigoes de lideranga Autores

“Lideranca corresponde a elevacdo da visdo e do desempenho de | (Drucker, 1955)
um homem acima de um padréo, e a construcéo da personalidade
para além das suas imitagdes normais.”

“Lideranca € o comporfamento de um individuo quando esta| (Hemphill &

dirigindo as atividades de um grupo para um objetivo comum.” Coons, 1957)

"Lideranca € a realzac&o de um objetivo através da direcdo de | (Prenfice, 1961)
colaboradores. Um lider & aquele que com SUCESS0 Organiza os

seus colaboradores para alcancar fins particulares.”

“Lideranca € o processo de influenciar as atividades de um | (Hersey &

ndivit Blanchard, 1988
individuo ou de um grupo no esforco de alcancar uma meta numa snenars. )

determinada situacéo.”

A lideranca € um processo onde um individuo influéncia um grupo | (Northouse, 2007)

de individuos para atingir um objetive comum.”

“Lideranca € o processo de influenciar os outros a compreender e | (Yukl, 2013}
a concordar sobre o que precisa ser feito e como fazé-lo, e de
facilitar os esforcos individualis e coletivos para realizar objetivos

comuns.”




[1.1.2 Diferencas entre lideranca e gestéo

Existem na literatura varios exemplos que estabelecem a distingdo entre lideranca e
gestado, essencialmente a partir dos comportamentos do lider (Bennis & Nannus, 1985;
Rost & Smith, 1992; Kotter, 1988).

A gestéo esta associada a comportamentos de comando (Bennis & Nanus, 1985) e
de coordenacdo de operacdes de producdo e venda dos produtos e servicos da
organizacao, estabelecendo-se uma relacdo de autoridade entre o lider e os seus
subordinados (Rost & Smith, 1992). A gestéo lida com a complexidade (Kotter, 1988)
e visa garantir o cumprimento de objectivos de curto-prazo, mas ndo garante, per si,

a sobrevivéncia da organizag&o no longo prazo (Rowe, 2001).

A lideranca manifesta-se nos comportamentos de influéncia (Bennis & Nanus, 1985)
e de mudancas na organizacdo que traduzem a vontade dos lideres e dos
subordinados (Rost & Smith, 1992), tornando-se mais relevante quando a organizagéo
€ confrontada com desafios colocados pelo ambiente externo (Kotter, 1988). Para
esse efeito € necessario estabelecer uma visao sobre o futuro do negécio que garanta

a sobrevivéncia da organizagéo no longo prazo (Rowe, 2001).

Sendo claro existir a necessidade das organizacdes possuirem competéncias de
gestdo e de lideranca, para garantir a sua sobrevivéncia, tanto no curto, como no
longo-prazo de uma organizacao, a estrutura hierarquica tende a induzir a ideia que
entre gestao e lideranca existe pouca diferenca. No entanto, alguns autores sublinham
gue a posse formal de um lugar de gestdo nao habilita necessariamente o gestor a
liderar eficazmente dado que a habilidade para influenciar emerge fora da estrutura

formal da organizacao (Zhao et al. 2016).

Subsiste entdo a questdo da mesma pessoa conciliar as duas competéncias. Para
este efeito existem duas perspetivas que propdéem modelos de andlise distintos
(Zaleznik, 1977; Rowe, 2001).

Para Zaleznik (1977) a lideranga e a gestdo s&o um unico constructo, tratando-se de
competéncias opostas que se situam, cada delas, num dos extremos de um Unico

continuum. Nesta perspetiva, as competéncias nao poderdo ser exercidas



simultaneamente, pela mesma pessoa, pelo que o lider eficaz deve ser capaz de
equilibrar o exercicio da lideranca com o da gestéo, situando-se no ponto intermédio

desse continuum.

Ao contréario de Zaleznik, Rowe (2001) acredita que as competéncias de lideranca e
de gestéo sao dois constructos independentes classificados como lideranca visionaria
e lideranca gestionaria, respetivamente. Estas duas dimensdes formam uma matriz
de comportamentos do lider, pelo que a mesma pessoa pode, simultaneamente,

exercer ambas as competéncias.

Rowe (2001) preconiza que o resultado da fusdo dos dois tipos de lideranca
corresponde a lideranca estratégica, sendo esta a situacédo mais eficaz porque garante

a sobrevivéncia da organizag&o no curto e no longo-prazo.

Da combinacdo da lideranca e da gestdo na mesma pessoa, que define um lider

estratégico, estdo os seguintes comportamentos (Rowe, 2001):

(a) Enfatiza o comportamento ético e as decisfes baseadas em valores;

(b) Concilia as operacdes diarias com as responsabilidades de longo prazo;

(c) Formula e implementa estratégias de curto-prazo que ndo comprometem a
estabilidade de longo prazo;

(d) Tem elevadas expectativas relativamente aos subordinados, seus pares e
superiores;

(e) Utiliza o pensamento linear e ndo-linear; utiliza metaforas, analogias e modelos
para apresentar as suas ideias;

(f) Acredita nas escolhas estratégicas que fazem a diferenca na organizacao e no

ambiente externo a esta.



[1.L1.3 As Teorias de Lideranca

Vérios autores tém apresentado diferentes perspectivas sobre a organizacdo da
literatura referente as teorias de Lideranca, ndo havendo uma classificacdo
consensual (Yukl, 2013; Robbins & Judge, 2013; Northouse, 2007: Fey et al. 2001).

No entanto, se a opc¢ao for por uma versao mais abrangente dir-se-a que as teorias
de lideranca podem ser classificadas pelo estudo dos tracos de personalidade do lider,
dos comportamentos, das contingéncias ou situacdes, ou pela abordagem

transformacional (Northouse, 2007).

I1.1.3.1 Estudo da lideranga pelos tragos de personalidade do lider

O estudo da lideranca, a partir da andlise aos tracos dos lideres, remonta ao século
XIX, com base nos estudos de Galton (1869) contidos no seu livro “Hereditary Genius”.
O autor argumentava que os fatores que determinavam uma lideranca eficaz
dependiam de qualidades pessoais extraordinarias, sendo que essas qualidades
passavam de geracdo em geracdo. Na pratica, essa perspetiva implicava que as
qualidades de lideranca seriam imutveis, e por isso, ndo estavam recetivas a

intervencdes com vista ao seu desenvolvimento (Zaccaro, 2007).

Desde entdo, surgiram as primeiras teorias que atribuiam o sucesso da lideranca as
qualidades extraordinarias dos individuos, entre as quais serem incansaveis,
intuitivos, detentores de invulgares capacidades de previsédo, e dotados de grande
poder de persuasdo. Centenas de estudos relativos aos tragos dos lideres foram
conduzidos durante os anos 30 e 40 do seculo passado, na tentativa de descobrir
essas tais qualidades. Porém, todo esse esforgco de investigacdo falhou na
identificacdo de tracos dos lideres que garantissem o sucesso da lideranga (Yukl,
2013).

No fim da década de 40 e inicio da década de 50 do seculo passado, varios
investigadores (Jenkins, 1947; Stogdill, 1948; Mann, 1959), descartaram a abordagem
da lideranca baseada nos tracos, por ser insuficiente na explicacdo da lideranca e da

8



eficacia do lider (Zaccaro, 2007). Esta rejeicédo durou cerca de 30 a 40 anos (Zaccaro,
2007) até surgirem novamente estudos a reacender o interesse na abordagem dos
tracos do lider (Stogdill, 1974; Kirkpatrick & Locke, 1991; Turner, 1999).

Ralph Stogdill, que outrora tinha sido critico da linha de investigacédo pelos tracos do
lider, tendo afirmado que “uma pessoa nao se torna lider em virtude de possuir uma
combinagao de tragos” (Stogdill, 1948), procedeu a uma revisdo dessa perspectiva
(Stogdill, 1974) onde identifica tracos e capacidades associados aos lideres, com
destaque para (a) assertividade, (b) confiabilidade, (c) persisténcia e (d)
adaptabilidade.

Ja nos anos 90 do seculo passado, dois estudos relevantes, dos investigadores
Kirkpatrick e Locke (1991) e Turner (1999), vém reforcar a abordagem da lideranca

pelos tracos do lider.

Assim, Kirkpatrick e Locke (1991) identificaram seis tracos relativos a requisitos para

os lideres eficazes:

(9) Energia e Ambicéo,

(h) Desejo de liderar e de influenciar os outros,
(i) Honestidade e Integridade,

() Autoconfianca,

(k) Inteligéncia,

(I) Conhecimentos técnicos.

Por outro lado, Turner (1999) identifica sete tracos, no ambito da gestao de projetos,

gue se apresentam como requisitos para o sucesso da lideranca, nomeadamente:

(a) Capacidade de resolucéao de problemas,
(b) Orientacéo para resultados,

(c) Energia e Iniciativa,

(d) Autoconfianca,

(e) Perspectiva,

() Capacidade de Comunicacéao,

(9) Capacidade de Negociagao

Outro traco dos lideres que aponta para uma lideranca eficaz é a inteligéncia

emocional (IE), sendo a empatia uma componente central. Lideres empéticos



conseguem sentir as necessidades dos outros, ouvir o que o0s seguidores dizem, e 0

gue néo dizem, e ler a reaccéo dos outros (Robbins & Judge, 2013).

Algumas investigacdes recentes demonstraram que as pessoas com elevados indices
de IE, tem maior probabilidade de emergirem como lideres. Os defensores da IE
argumentam que sem ela, uma pessoa pode ter um excelente treino, uma mente
altamente analitica, uma visdo convincente, e uma infindavel quantidade de ideias

fantasticas, mas mesmo assim nao ser um grande lider (Robbins & Judge, 2013).

No entanto, todas estas novas perspetivas, ao contrario das anteriores, ndo procuram
construir uma teoria que estabeleca correlacdo direta entre tracos, capacidades dos
lideres e lideranca eficaz. Na verdade, o que nos dizem é que uma teoria completa
sobre a eficacia da lideranca envolve mais do que tracos especificos do lider. Uma
conclusdo que se pode tirar € que os tracos podem ser preditivos da capacidade de
lideranca, mas nada dizem sobre o fato da sua lideranca ser eficaz (Robbins & Judge,
2013). No mesmo sentido, assume-se que 0s tracos apenas dotam as pessoas de
capacidade potencial para o exercicio da lideranca, mas néo dispensam outros fatores

necessarios a concretizacdo desse potencial (Kirkpatrick & Locke, 1991).

I1.1.3.2 Estudo da liderang¢a pelos comportamentos do lider

Depois de varios investigadores se sentirem desencorajados com a abordagem pelos
tracos da lideranca, comecaram a prestar mais atencao ao que realmente os gestores
faziam no seu trabalho (Yulk, 2013), e como reagiam os seus subordinados, tanto
emocionalmente como em termos de comportamento (Saeed, 2014). Os
investigadores pretendiam agora avaliar quais os comportamentos especificos que

diferenciavam os lideres dos ndo-lideres (Robbins, 2003).

No estudo da lideranca pela abordagem ao comportamento dos lideres, ao contrario
da concepcédo de Galton (1869), é assumido que as pessoas fazerem-se lideres,
ganhando popularidade esta nova perspectiva entre os anos 1940 e 1960 (Turner &

Muller, 2005).

Os estudos da escola de lowa (Lewin et al. 1939), estabeleciam a tipologia de

lideranca, formada pelos estilos Autocratico, Democratico e Laissez-faire. Os lideres
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Autocraticos davam instrucdes claras aos subordinados sobre quais as tarefas que
seriam necessérias fazer, quando e de que forma. Os lideres Democréaticos também
ofereciam orientagcdes aos subordinados, mas encorajava-os a participarem nas
decisbes. Os lideres Laissez-faire, além de ndo fornecerem orientacdo adequada,

delegavam nos subordinados a tomada de decisé&o.

Posteriormente, surgem os estudos da escola de Ohio e os estudos da escola de
Michigan que impulsionaram a abordagem pelo comportamento dos lideres
(Northouse, 2007)

Nos estudos da escola de Ohio, chegou-se a conclusdo que haveria apenas duas
categorias de comportamentos distintos, dando origem a uma tipologia de lideranca
definida pelas dimensfes Consideracao, orientagdo para as pessoas, e Iniciacao de
Estrutura, orientacdo para as tarefas (Stogdill & Coons, 1951; Fleishman, 1953; Halpin
& Winer, 1957).

Consideracao caracterizava-se por um conjunto de comportamentos orientados para
as pessoas e que incluiam fazer favores pessoais aos subordinados, disponibilizar
tempo para 0Ss ouvir sobre os seus problemas, consulta-los sobre assuntos
importantes, estar disposto a aceitar as suas sugestdes e tratando-os como um igual
(Yulk, 2013).

Iniciacdo de Estrutura definia-se por um conjunto de comportamentos orientados para
as tarefas, tais como, atribuir e clarificar os trabalhos dos subordinados, definir
padrées de desempenho, exigir que sigam procedimentos padronizados, enfatizar a
importancia de cumprir prazos, criticar o trabalho deficiente e coordenar as actividades
de diferentes subordinados. (Yukl, 2013).

Nos estudos da escola de Michigan, foram igualmente consideradas as duas
dimensdes comportamentais, observadas nos estudos de Ohio (Likert, 1961). Porém
essas duas dimensdes afectavam-se mutuamente, significando que quando um lider
era mais orientado para as pessoas, seria menos orientado para as tarefas, e vice-
versa (Northouse, 2007).

A partir dessas descobertas, estabelecem-se teorias que classificam os gestores, ou
lideres, segundo uma dimensao comportamental (Tannenbaum & Schmidt, 1958), em

continuum, ou uma combinacéo de duas dimensdes (Fleishman, 1957), em matriz.
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Nesse periodo, destacam-se os modelos de lideranca que se focam na combinacao
dessas dimensdes em matriz, para formarem tipologias de lideranca (Fleishman 1957,
Blake & Mouton, 1964). Esses modelos apresentam semelhancas nas dimensoées que
estdo na base da sua construcdo. Contudo, a forma como essas dimensdes sao

combinadas, distingue-os estruturalmente (Molloy, 1998).

Fleishman (1957), a partir das dimensfes, Consideracdo e Iniciagdo de Estrutura,
vistas como varidveis independentes, estabelece uma tipologia formanda por dois
estilos de lideranca considerando uma combinacé&o aditiva, ou mistura, dessas duas

dimensoes.

Blake & Mouton (1964), considerando essas mesmas duas dimensdes mas vistas
numa perspectiva de atitudes, através da combinacdo multiplicativa, ou integrativa,
criam uma nova tipologia de lideranca, ao nivel dos comportamentos, composta por
cinco estilos de lideranga: Autocratica, de Equipa, de “Status Quo”, Simpatica e

Ausente.

Uma das teorias que se relaciona com o comportamento da lideranga corresponde a
Teoria X,Y, onde se parte do pressuposto que o comportamento do lider depende da

percecéo sobre os seus subordinados (Macgregor, 1960).

Assim, na perspetiva da teoria Y, o lider perceciona os subordinados como pessoas

que:

(a) Nao séo naturalmente preguicosas,
(b) S&o capazes de se autodirigir e autocontrolar, e
(c) S&o capazes de providenciar ideias e sugestdes que melhoram a

eficiéncia da organizagéao.
A Teoria X, corresponde a percecéo contraria (Kopelman et al., 2008).

A eficiéncia da lideranca, a luz da Teoria X,Y, assenta no mecanismo da profecia que
se autorrealiza. De acordo com a Teoria Y, se 0os subordinados forem bem tratados
no trabalho e se lhes for delegada responsabilidade em contrapartida os subordinados
responderdo positivamente, e de modo inverso de acordo com a Teoria X (Carson,
2005).

Na tentativa de se consolidar uma teoria universal sobre quais os comportamentos

responsaveis por uma lideranca eficaz, produziram-se diversos estudos nos anos
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subsequentes (Stogdill, 1963; Likert, 1967; Kotter, 1988), mas apenas provaram que
numa determinada situagcao, diferentes estilos de lideranca provocavam diferentes

reaccdes emocionais e comportamentais num mesmo grupo.

Alguns investigadores concluiram que os estudos conduzidos a partir das duas
dimensdes de comportamentos, orientados para os relacionamentos e para as tarefas,
nao tinham produzido resultados consistentes na explicacdo de uma lideranca eficaz
(Yukl, 1998).

Vérios criticos afirmam que essas duas dimensdes sao insuficientes pois ndo incluem
alguns tipos de comportamentos da liderangca que sao relevantes para se
compreender a eficacia da lideranca. Exemplos desses comportamentos séo: (a)
Visdo, (b) Lideranca pelo Exemplo, (c) Comportamento Simbolico, (d) Gestao do
Significado e (e) Lideranca Orientada para a Mudanca (Yukl, 1999a).

No sentido de melhorar os anteriores modelos foi introduzida uma terceira dimenséo,
definida por Comportamento Orientado para a Mudanca (Yukl, 1997). Esta nova
dimensao inclui comportamentos do lider em relacdo ao ambiente externo, tais como,
identificacdo de ameacas e oportunidades, visdo de futuro, adopcao de estratégias

nao-tradicionais e promocao de politicas de mudanca (Yukl, 1999a).

No entanto as criticas mais fortes referem-se a observacdes em que onde um estilo
de lideranca é eficaz numas situacBes e completamente ineficaz noutras (Vroom &
Jago, 2007), havendo necessidade de se considerar as diversas situacdes, que
afetam a eficacia da lideranca.

I1.1.3.3 Estudo da liderang¢a pela abordagem contingente ou situacional

Esta abordagem enfatiza a importancia dos factores de contexto que influenciam o
processo de liderancga, incluindo-se como principais variaveis contingentes as
caracteristicas dos subordinados, a natureza do trabalho da unidade sob
responsabilidade do lider, o tipo de organizagdo e a natureza do ambiente externo
(Yukl, 2013).
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A abordagem contingente das teorias da lideranca entende que a eficacia da lideranca
depende de uma determinada situacao, a qual o lider se deve submeter adoptando o
estilo de lideranca mais adequado (Graeff, 1997; Mills et al., 2009; Grint, 2011).

Nesta perspetiva, as teorias de lideranga situacionais estudam os diversos estilos de
lideranca em diferentes ambientes (Northouse, 2007). Atualmente muitos
investigadores incluem variaveis situacionais nos seus estudos, sejam como
determinantes do comportamento do lider, sejam como variaveis moderadoras que

interagem com os tragos ou comportamentos do lider (Vroom & Jago, 2007).

Fiedler (1967) estabelece o primeiro modelo que articula variaveis referentes aos
tracos do lider e referentes a situacdo (Vroom & Jago, 2007), embora anteriormente
ja existissem estudos que identificavam a situacdo como uma das forcas que

influenciam a eficacia da lideranca (Tannenbaum & Schmidt, 1958).

Tal como nos estudos anteriores, o0 modelo contingencial de Fiedler inclui as
dimensdes orientacdo para as pessoas e orientacdo para as tarefas. Nesse sentido,
estabelece a tipologia de estilos de lideranca (1) motivado para o relacionamento e (2)

motivado para as tarefas (Fiedler, 1967).

A eficécia da lideranca é analisada confrontando os dois estilos de lideranca com oito
situacdes distintas, obtidas pela combinacdo de trés variaveis: (a) relacdo lider-
subordinado; (b) estruturacao da tarefa do subordinado; (c) Posi¢ao de poder do lider.
Resulta da teoria de Fiedler a colocacao do lider na situacdo que seja mais favoravel

ao seu estilo de lideranga (Vroom & Jago, 2007).

Fiedler ainda é autor da Teoria dos Recursos Cognitivos, em que se considera a
inteligéncia e a experiencia atributos do lider que, em fung&o do nivel de stress da
situacao, influenciam diferentemente a eficacia da lideranga, Em situacdes de baixo
stress a influéncia da inteligéncia na eficacia da lideranca € positiva e a experiencia €
negativa. Em situacdes de elevado stress, a experiencia tem influéncia positiva na

eficacia da lideranga e a inteligéncia tem influéncia negativa (Fiedler, 1981).

No seguimento dos estudos de Fiedler (1967) e de Reddin (1967), surge a Teoria da
Lideranca Situacional, propondo que a eficacia da lideranca depende da capacidade
do lider adequar o seu estilo de lideranca em funcédo da maturidade dos subordinados.

A teoria assume as dimensdes de comportamentos orientados para as tarefas e para
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os relacionamentos, com a designacdo de comportamento diretivo e comportamento

apoiante, respetivamente (Hersey & Blanchard, 1969).
Da combinacéao destas dimensdes resulta a seguinte tipologia (Blanchard et al., 1993):

(a) Estilo Diretivo (comportamento diretivo alto e apoiante baixo);
(b) Estilo Treinador (comportamento diretivo alto e apoiante alto);
(c) Estilo Apoiante (comportamento diretivo baixo e apoiante alto);

(d) Estilo Delegante (comportamento diretivo baixo e diretivo baixo).

Outra teoria que estabelece uma coordenacao entre estilos de lideranca e factores
contingentes foi proposta por Robert House, designada por “Path-Goal Theory”,
traduzida como Teoria dos Caminhos para os Objectivos (House, 1971), tendo por
base a teoria das expectativas (Vroom, 1964; Mitchell, 1974: House & Mitchell, 1975).

A teoria dos Caminhos para os Objectivos consiste num processo em que o lider
adopta comportamentos especificos adequados ao ambiente de trabalho e as
necessidades dos subordinados para que os possa orientar no melhor caminho para

a concretizacdo dos objectivos (Northouse, 2013).

Nesta teoria sdo identificados quatro estilos de lideranca, formando a seguinte
tipologia: (a) Lideranca Directiva; (b) Lideranca Apoiante; (c) Lideranca Participativa e

(d) Lideranca orientada para o éxito (House, 1996).

Por sua vez, os estilos de lideranca devem-se conciliar com os factores ambientais,
nomeadamente, (a) a estrutura da tarefa, (b) o sistema de autoridade formal, (c) o
grupo de trabalho, e com os factores relativos aos subordinados, nomeadamente, (a)
Locus de controlo (interno ou externo), (b) Experiéncia, (c) Capacidade percepcionada
(House, 1971).

O modelo normativo de tomada de deciséo partilha com a teoria dos caminhos para
0s objetivos a mesma perspetiva sobre os comportamentos contingentes (Vroom &
Jago, 2007). Trata-se de uma teoria de espectro estreito no sentido que determina o
comportamento do lider, sobre a forma e o grau de envolvimento dos subordinados
no processo de tomada de decisédo, em funcéo do conhecimento e da especializacao

dos subordinados (Vromm & Jago, 2007).

A teoria prevé cinco situacées no comportamento do lider em relagcdo a tomada de
deciséo, formando a seguinte tipologia (Vromm & Yetton, 1973; Vromm & Jago, 1988):
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(Al) Decisao Autocréatica Pura;
(All) Decisédo Autocratica Mitigada;
(CI) Deciséo do lider mediante Consulta Individual dos Subordinados;

(Cll) Deciséo do lider mediante consulta em Grupo dos subordinados;

® a0 T p

(GII) Decisao concordante com a opiniao do grupo.

11.1.3.4 Estudo da lideranca pela abordagem transformacional

As teorias da lideranca segundo a abordagem transformacional tém sido as mais
influentes nas ultimas décadas (Judge & Piccolo, 2004) e, consequentemente, uma
das abordagens que mais atencédo tem despertado nos investigadores (Northouse,
2007).

O conceito de lideranca transformacional (Burns, 1978) é proposto no final dos anos
70 e inicio dos anos 80 do seculo passado, como uma extensao dos estudos sobre

lideranca Carismatica (House, 1976).

Ao contrario das teorias “tradicionais” da lideranga, que enfatizam os processos
racionais, as liderancas Transformacionais e Carismaticas enfatizam as emocodes e
os valores (Yukl, 1999b).

O conceito de liderangca carismatica, originalmente, assentava nas qualidades
extraordinarias do lider (tracos) atribuidas pelos subordinados (Weber, 1947).
Acompanhando o desenvolvimento das teorias da lideranca, o conceito de carisma
passou a estar associado aos comportamentos do lider, em detrimento dos atributos
(House, 1976; Conger & Kanungo, 1987).

Os comportamentos do lider associados a liderangca carismatica incluem aspectos
ideologicos relacionados com o trabalho, articular uma visao apelativa, autoconfianca,

comunicar e mostrar confianga no alto desempenho dos subordinados (House, 1976).

Um outro conjunto de comportamentos associados a lideranca carismatica consiste
em estabelecer uma visdo estratégica inovadora, mostrar sensibilidade as
necessidades dos subordinados, assumir riscos pessoais e mostrar sensibilidade ao
ambiente externo, identificando fragilidades, ameacas e oportunidades (Conger &
Kanungo, 1987).
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Tendo por base o0s comportamentos da lideranca carismatica, Burns (1978)
considerou-os parte de um conceito mais alargado que estimula um profundo e
fundamental sentimento para a mudanca, designada por lideranca transformacional,
gue vai mais além de uma mera relacdo de troca entre lider e subordinados a que

designou por lideranga transaccional.

Burns (1978) propds uma tipologia de lideranca considerando que os lideres assumem
um de dois comportamentos, que representam extremos opostos de um Unico

continuum: (1) Transformacional ou (2) Transaccional.

Tendo por base a tipologia de Burns (1978), Bass (1985) sugere que os dois estilos
de lideranca se articulem como duas dimensfes independentes apresentando uma

tipologia composta por trés estilos:

(a) Lideranca Transformacional,
(b) Lideranca Transaccional,

(c) Lideranca Laissez-faire, ou auséncia de lideranca

O modelo de Bass (1985) embora sujeito a diversos aperfeicoamentos nas
componentes de cada uma das dimensdes Transformacional e Transaccional (Bass
& Avolio, 1990; Bass, 1996), segundo alguns académicos o modelo ndo abrange
comportamentos relevantes do lider, ao nivel das tarefas, dos relacionamentos e,

principalmente, ao nivel do relacionamento externo da organizacéo (Yukl, 1999).

Para dar resposta a essas omissdes varios académicos tém proposto modelos com

tipologias mais abrangentes.

Yukl (1999) propde um modelo com trés dimensdes, em que as duas primeiras sao
aperfeicoamentos as dimensodes transaccional e transformacional, sendo a dimensao
extra para abranger os comportamentos ao nivel da estratégia e do relacionamento

externo da organizagao.

Pearce et al, (2003), tenta colmatar omissbes do modelo de Bass (1996)
acrescentando os estilos de lideranca directiva e de capacitacdo dos subordinados,

apresentando uma tipologia de quatro estilos de lideranca:

(a) Lideranca Directiva,
(b) Lideranca Transaccional,
(c) Lideranca Transformacional,
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(d) Lideranga de Capacitagao dos subordinados (“empowerment”)

Considerando uma correlacdo positiva entre a Lideranca Transformacional e a
Lideranca Servente (Bass, 2000), Wong (2003) estabelece um modelo que se define
como um processo de duas dimensdes opostas e independentes: (1) o lider que serve

0s outros (SO) e (2) o lider que serve a si préprio (SP).

A combinacédo das duas dimensdes da origem a uma tipologia formada por quatro

estilos de lideranga:

(a) Lideranca Servente (alto SO e baixo SP),
(b) Lideranca Paternalista (alto SO e alto SP),
(c) Lideranca Autocratica (baixo SO e alto SP),

(d) Lideranca Laissez-faire (baixo SO e baixo SP).

Numa tentativa de integrar os estudos anteriores sobre os comportamentos do lider,
Duclewicz & Higgs (2005) agruparam os diversos estilos de lideranca em trés

categorias, estabelecendo a seguinte tipologia:

(a) Lideranca Orientada para objectivos, mais preocupada com os resultados,
(b) Lideranca Envolvente, mais preocupada com a participacao dos subordinados,
(c) Lideranca de Compromisso, mais preocupada com o desenvolvimento das

capacidades dos subordinados.
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[1.1.4 A tipologia de lideranca referente ao presente estudo

O tipo de trabalhos no sector da construcdo caracteriza-se por tarefas previamente
definidas e padronizadas em projectos, conferindo ao local de trabalho um ambiente
de producdao industrial. Contudo, existem dois tipos de ambiente de trabalho. O local
de obra, onde se estabelece a ligacdo do encarregado de obra aos operarios, e a sede
da empresa, onde se estabelece a ligacao entre a gestao e os encarregados de obra.
Para o propdsito deste estudo, onde se procura avaliar o estilo de lideranca dos

gestores, o local de trabalho sera a sede da empresa, ou similar.

O modelo Blake & Mouton (1964) € um dos mais utilizados, com sucesso, ha avaliacao
de estilos de lideranca em ambientes industriais (Hart, 1974; Beer and Kleisath, 1971,
Keller, 1978; Koc et al., 2013; Mishra et al.,2015; Knop, K., 2015). O sector da
construcdo enquadra-se nesse ambiente, razdo pela qual o modelo sera utilizado

neste estudo.

A teoria de lideranca subjacente a este modelo é do tipo comportamental dado que
apenas esta em causa a adopcao pelo lider de um determinado comportamento, ou

estilo de lideranga, ndo tendo em conta as condicionantes do contexto ou situagao.

O modelo, também designado por “Grid Leadership”, dispde em grelha as atitudes do
lider sobre o seu nivel de “preocupacado com as tarefas” e de “preocupagao com as
pessoas”, representado pelo bindbmio “T (tarefas), P (pessoas)”, reflectindo um

determinado comportamento, ou seja, um estilo de lideranca (Blake & Mouton, 1982).

De acordo com os autores, T e P sdo considerados construtos independentes, onde
a eficacia méxima da lideranca resulta da integragdo sinergética do valor maximo

dessas duas dimensodes (Blake & Mouton, 1982).

As dimensdes T e P variam continuamente, em intervalos inteiros, de 1 a 9. Exemplos

extremos da combinacg&o desses valores estdo representados na figura 2.

Os estilos de liderancga sao vistos pelos autores como representativos das orientagbes
prevalecentes no comportamento individual, pelo que, por exemplo, uma de atitude

para o estilo 9,1, sera consistente com um comportamento 9,1, prescrito pelo modelo.
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Figura 1 - Modelo “Grid Leadership”
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Concern for Performance

[T] Fonte: Blake & Mouton (1964)

Os estilos de lideranca associados aos valores T e P na figura 1, caracterizam-se por:

(1,1) Indiferente - O lider exerce um esfor¢co minimo para obter o trabalho necessério,

apropriado para apenas manter o seu vinculo a organizacao.

(9,1) Autocratico - O lider assegura que a eficiéncia das operacdes resulte da
organizacao do trabalho de tal forma que a autonomia das pessoas seja minima,

exigindo-lhes total obediéncia.

(5,5) Mediano - O lider procura estabelecer um equilibrio entre um desempenho
adequado da organizacao e a necessidade das pessoas sairem do trabalho, com vista

a manter o moral dos subordinados em niveis satisfatérios

(1,9) Simpatico — O lider actua pela necessidade de relacionamentos pessoais

satisfatérios, promovendo um ambiente e horario de trabalho amigavel.

(9,9) Equipa — O lider estabelece uma relacdo de confianca e respeito com as
pessoas, procurando que estejam comprometidas na realizacdo do trabalho de

participacdo comum no proposito da organizacao.
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Blake e Mouton afirmam que a lideranca Equipa € o estilo mais eficaz, constituindo
essa afirmacdo o ponto de partida para a formulacdo das hipéteses de investigacédo

do presente estudo, no contexto das PME’s de construcéo portuguesas.

Cada estilo de lideranga ocupa uma determinada zona da “Grid Leadership”, segundo

os intervalos de valores de T e P, indicados na tabela seguinte.

Tabela 2 - Estilos de lideranca, em funcédo das dimensdes T e P.

Dimensdes Estilos de
Lideranga
T P
1=T==<5 1=F =5 Indiferente
5=T=19 1=F <5 Autocratico
T=5 P=5 Mediano

1=T=5 S=P =9 Simpatico
5=T=9 S=FP =0 Equipa

Fonte: Adaptado de Blake & Mouton (1964)
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.2 Desempenho financeiro das empresas

[1.2.1 Conceito de desempenho financeiro

7

O desempenho financeiro das empresas é parte importante de um conceito de
desempenho organizacional mais vasto, com o qual esta fortemente correlacionado,
gue se apresenta como a principal variavel dependente de interesse na investigacao

de, praticamente, qualquer area da gestao (Richard et al.,2009).

Contudo, nenhum destes conceitos apresenta uma definicdo universal que seja
consensual, dado que cada autor constréi a sua versdo em funcdo do conjunto de

elementos que, na sua perspectiva, sdo relevantes para a investigacao.

Richard et al. (2009), num trabalho exaustivo que examina as publicacbes nos
principais jornais académicos de Gestéo, entre 2005 e 2007, refere a existéncia de

722 artigos que abordam o desempenho organizacional de forma diferenciada.

Desse universo, identificam 213 artigos que consideram o desempenho como uma
variavel, tratada como dependente em 69% dos casos e obtida com recurso a medidas

contabilisticas objectivas de relato financeiro, em 53% dos casos.

Estes dados permitem, com seguranca, a adopcdo de indicadores financeiros na
avaliacdo do desempenho financeiro, e parte importante do desempenho

organizacional, tendo em conta aqueles que melhor servem ao estudo em causa.

Um dos indicadores mais adequados a avaliacdo do desempenho organizacional,
decorrente do estilo de lideranga, segundo os investigadores, € a Margem EBITDA
(De Smet et al, 2007).

O indicador ROA (Return on Assets) apresenta-se como a medida melhor
percepcionada pelos gestores quanto ao resultado da sua lideranca no desempenho

organizacional (Dess & Robinson, 1984).

22



I1.2.2 Indicadores Financeiros referentes a este estudo

Tendo em conta, por um lado, a grande diversidade de indicadores utilizados para
aferir o desempenho financeiro das empresas, e por outro, a dimenséo, o tipo de
empresas objeto deste estudo e, principalmente, a sua conexdo com a eficacia do

estilo de lideranca, assume-se como adequado a escolha dos seguintes indicadores:

(a) Margem EBITDA (MgEBITDA), definida como:

EBITDA
Volume de Negbcios

MgEBITDA =

(b) ROA (Return on Assets) — Rentabilidade do Ativo, definida como:

Resultados Liquidos
Ativo Total

ROA =

Estes indicadores, individualmente, representam um determinado aspecto do

desempenho financeiro da empresa que importa interpretar.

A Margem EBITDA reflete o nivel de eficiéncia operacional da empresa, traduzida pela
capacidade de gerar cash-flows a partir do negécio, sem levar em consideragcdo os

impostos e 0s encargos, ou beneficios, financeiros.

Tendo em conta o elevado peso da méo-de-obra nos resultados financeiros das
empresas de construcao, este indicador da informacao sobre a produtividade dos

recursos humanos da empresa e, consequentemente, sobre a eficacia da lideranca.

O ROA mede o nivel de eficiéncia da empresa na alocacdo dos seus ativos. O
indicador representa a capacidade global da empresa em gerar lucros para 0s seus
accionistas. Esta circunstancia retracta a forma como a gestao da empresa combina

eficazmente os seus recursos humanos e materiais.
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Os indicadores referidos representam racios, o que permite comparacdes entre
empresas dentro do mesmo sector, independentemente da sua dimenséo, sendo esta

uma condicdo essencial ao estudo da eficacia dos estilos de lideranca.

Tendo em conta a natureza dos indicadores financeiros escolhidos, entende-se
adequada a formacé&o de um indice que incorpore esses dois elementos, traduzindo o
conceito de Desempenho Financeiro do modelo em estudo, representado pela

variavel DFIN.

Para tal, € necessario proceder-se a estandardizacao (*) dos indicadores, criando-se
as novas variaveis MgEBITDA[st] e ROA[st], correspondendo o valor da variavel DFIN

a sua média aritmética.

_ MgEBITDA [st] + ROA[st]

DFIN
2

(x) média(u) = 0; desvio padrao(c) =1
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Il ESTUDO EMPIRICO

[1.1 Modelo Conceptual e Hip6teses

I11.1.1 “Research Model”

O presente estudo, considera o seguinte modelo de investigacao:

Figura 2 - “Research Model”

Indiferente —

Autocratico — | Margem EBITDA

Mediano —

Simpatico — | HOR

Equipa —

Estilos de Lideranga Desempenho Financeiro

As variaveis explicativas do modelo correspondem aos valores de T e P, por escal6es

nas seguintes condigdes:

Tabela 3 - Variaveis explicativas referentes ao modelo em estudo.

Variaveis Condigbes Variaveis latentes
explicativas (Estilo de Lideranga)
T P
V1=T | V2=P 1=T=5 1=P<=5 Indiferente
V3=T | V4=P 5=T=9 1=P <5 Autocratico
Va=T | V6=P T=5 F=35 Mediano
VT7=T | V&=P 1=T=5 S<P=0 Simpatico
Va=T | V10=P 5<T=9 S=P =0 Equipa




[11.1.2 Hipdteses

Resumindo o que se apurou na literatura, a formulacdo de hipéteses segue o principio
que, tal como previsto pelo o modelo proposto por Blake e Mouton, o estilo de
lideranga Equipa é o mais eficaz, podendo ser medido pela obtencéo de resultados

financeiro para a empresa.

Fixado o propdsito de estudar a relacdo entre o estilo de lideranca Equipa e o
desempenho financeiro das pequenas e médias empresas do sector da construcéo,

foram definidas 3 hipéteses de estudo.

H1: O estilo de lideranca Equipa € o mais eficaz nas pequenas e médias empresas de

construgéo civil, medido pelo indicador financeiro Margem EBITDA (MgEBITDA);

H2: O estilo de lideranca Equipa € o mais eficaz nas pequenas e médias empresas de

construgéo civil, medido pelo indicador financeiro Rentabilidade do Ativo (ROA);

H3: O estilo de lideranca Equipa € o mais eficaz nas pequenas e médias empresas

de construcgéo civil, medido pelo indice de Desempenho Financeiro (DFIN);
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1.2 Metodologia

Uma questdo central da investigacdo na &rea da gestdo refere-se a metodologia
seguida pelos investigadores. O impacto de um estudo em gestado depende do rigor

da investigacéo e da escolha do método apropriado (Scandura e Williams, 2000).

Scandura e Williams (2000), num estudo comparativo sobre estratégias de
investigacdo em Gestdo, em artigos publicados nos trés jornais académicos mais
relevantes, durante os periodos de 1985-87 e 1995-97, afirmam existir um padrédo na

metodologia adoptada pelos respectivos autores.

Nesse sentido, propdem uma estratégia de investigacdo constituida pelos seguintes
passos: (a) Revisdo da Literatura / Formalizacéo da Teoria; (b) Inquérito por amostra
| Experiéncia laboratorial / Simulacédo experimental; (c) Trabalho de campo: dados
primarios / Trabalho de campo: dados secundarios / Experiéncias de campo; (d)

Avaliacdo das tarefas; (e) Simulacdo computacional.

A estratégia sugerida reporta-se a uma metodologia experimental e objectiva, que
procura estabelecer uma relagdo causal entre variaveis, atenuando as questfes

subjectivas.

Mas as questdes subjectivas sdo também uma parte importante das Ciéncias Sociais,
onde se insere a investigacdo em Gestéo, pois nem tudo pode ser compreendido com
recurso a explicacdo causal (Jesuino, 1989). H4 situacdes em que as accdes dos

agentes racionais sao explicadas por razées e néo por causas (idem).

O presente estudo segue a metodologia experimental referida pela literatura,
iniciando-se pela revisdo da literatura e formalizacdo da teoria que lhe serve de

suporte.

Para determinar o estilo de lideranca nas empresa foi enviado, a cada PME do sector
da construcéo, um questionario de auto-avaliagédo para ser preenchido por um gestor

de topo da empresa, de preferéncia o director-geral / gerente.

Do universo das PME do sector da construgdao, considerando as que estdao na

atividade de forma mais consistente, foram excluidas as seguintes situagdes:
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(a) Microempresas;
(b) Empresas que ndo sao detentoras de alvara de construcao;
(c) Empresas que ndo possuem CAE principal de construcéo;

(d) Empresas que se encontrem em processo de insolvéncia.

Nesta circunstancia, ficou definido o universo em estudo, tendo sido distribuido, por

correio eletrénico, um questionéario por cada empresa.

Para se apurar o desempenho financeiro das PMEs do sector da construcéo, foi
solicitada a empresa Informa D&B, uma base de dados com informacéo dos ultimos

trés anos, sobre os indicadores financeiros: (a) Margem EBITDA e (b) ROA.

Estando na posse dos dados referentes aos estilos de lideranca e aos indicadores
financeiros, procedeu-se ao tratamento estatistico, utilizando o software SPSS, para
determinar as diferencas entre estilos de lideranca medidas a partir dos indicadores

financeiros.

Tendo em conta o modelo ser composto por variaveis qualitativas independentes e
variaveis quantitativas dependentes, realizaram-se testes paramétricos (ANOVA) e
ndo paramétricos (Kruskal-Wallis) de forma a validar diferencas estatisticamente

significativas.
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1.3 Instrumento

O estilo de liderancga, é avaliado através do questionario de auto-avaliacdo de Blake e
Mouton (1981, p. 3-4), do tipo escolha multipla. Este instrumento foi previamente
testado a cinco individuos com estilos de lideranca conhecidos, tendo os resultados

de cada questionario correspondido a situacao real com elevado grau de fiabilidade.

O questionario esta dividido em cinco grupos representativos de comportamentos de
lideranca. Dentro de cada grupo o avaliado escolhe a opc¢éo (a, b, ¢, d ou e). Segundo
a escala definida por Blake e Mouton, a cada escolha correspondera o valor 1, 5 ou 9
a cada elemento nos pares (t1,pl), (t2,p2), (t3,p3), (t4,p4) e (t5,p5).

Os valores do par (T,P), segundo a “Grid Leadership”, definem um determinado estilo

de lideranca, obtidos pela média aritmética das quantidades tl a t5 e pl a p5.

t1+t2+t3+t4+t5 pl+p2+p3+pd+p5
T = z P = c

Em que:
T — Atitude de preocupacdo com producao. P - Atitude de preocupacdo com pessoas;

Em funcao dos valores apurados para T e P, é atribuido um dos seguintes estilos de

lideranca: Indiferente; Autocratico; Mediano; Simpatico; Equipa).

Exemplo de calculo:

(t1,p1) = (1,9) ; (¢2,p2) = 9,1) ; (t3,p3) = (9,1) ; (t4,p4) = (5,5) ; (t5,p5) = (9,1)

149+9+5+9 9+1+1+5+1
= : = 6.6 P= : = 3.4

Resulta que: (T, P) = (6.6,3.7)

{5T <9) e (1 <P <5)}=> Estilo Autocratico (definido na tabela 3)

29



Tabela 4 - Avaliagéo do estilo de lideranca

Elemento 1 - Tomada de Decisdes t1 pl

al Atribuo muito valor a decisdes sdlidas e criativas que resultem do entendimento e 9 9
"~ Jconcordancia.

b.1 |Espero que as decisdes que tomo sejam consideradas como definitivas. 9 1

c.1 |Apoio decisdes que promovam boas rela¢oes 1 9

d.1 |Procuro decises viaveis, embora ndo perfeitas. 5 5

e.1 |Aceito as decisdes de outros comindiferenca. 1 1

Elemento 2 — Convicgbdes t2 p2

Procuro ideias, opinides e atitudes diferentes das minhas. Tenho fortes convicgdes,
a.2 |mas respondo a opinides, atitudes e ideias mais soélidas do que as minhas, mudando 9 9
de convicgdo.

b.2 Defendo as minhas ideias, opinides e atitudes, mesmo que as vezes isso incomode as 9 1
"~ |outras pessoas.

c.2 |Aceito as opinides, atitudes e ideias de outros emvez de impor as minhas. 1 9

a1 Quando outros témideias, opinides ou atitudes diferentes das minhas, tento encontrar 5 5
"~ Juma solugéo intermédia.

e.2 | Prefiro evitar tomar partido ndo revelando as minhas opinides, atitudes e ideias. 1 1

Elemento 3 — Resolugao de Conflitos t3 p3

a3 Quando surge um conflito, tento identificar as razées e procuro resolver causas 9 9
"~ |subjacentes.

b.3 |Quando surge um conflito, tento resolver logo, ou fago valer a minha posi¢ao. 9 1

.3 Evito gerar conflitos, mas, quando ele aparece, tento acalmar as emog¢des para manter 1 9
"~ |as pessoas juntas.

d.3 | Quando surge um conflito, tento encontrar solugdes justas que acomodem 0s outros. 5 5

e.3 | Quando surge um conflito, tento permanecer neutro. 1 1

Elemento 4 - Temperamento t4 p4

a.4 | Quando provocado, contenho-me mesmo que a minha impaciéncia seja visivel. 9 9

b.4 |Quando as coisas nao correm bem, defendo-me, resisto e utilizo contra-argumentos. 9 1

4 Por causa da desaprovacdo que as tensBes podem produzir, reajo de uma forma 1 9
" |calma e amigavel.

a4 Sob tenséo, sinto-me inseguro e ansioso sobre como satisfazer as expectativas dos 5 5
" |outros.

e.4 |Por ndo me envolver, raramente sinto-me agitado. 1 1

Elemento 5 — Sentido de Humor t5 p5

a5 O meu sentido de humor é adequado a situagéo e tem significado. Mantenho um 9 9
"~ | sentido de humor mesmo sob presséo.

b.5 | O meu sentido de humor € incisivo. 9 1

¢.5 | O meu sentido de humor ajuda a afastar a atengdo do lado sério. 1 9

45 O meu sentido humor € importante na aceitacdo da minha pessoa, ou da minha 5 5
"~ | posicao.

e.5 O meu sentido de humor n&o tem grande utilidade. 1 1

Fonte: Blake e Mouton (1964, p.3-4)

O questionario completo, enviado aos participantes, € apresentado no anexo I.
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1.4 Amostra

De um universo de 3494 empresas, foram convidadas, por correio electrénico, a
responder ao questiondario disponibilizado online, 2789 empresas. Nesse processo
recolheu-se uma amostra de 128 empresas, representando 3,66% do total das

pequenas e médias empresas de construcao.

Tratando-se de uma amostra de conveniéncia, afigura-se adequada a natureza
exploratoria do presente estudo que visa obter informacdes para investigacao futura.
No entanto, tendo em conta a sua dimenséo, para um Intervalo de Confianca de 95%,

a amostra apresenta um erro, aproximadamente de 8,5%.

No processo de validacao das respostas das 128 empresas foram excluidas 14, uma
vez que essas respostas tinham sido fornecidas por elementos da empresa sem

responsabilidades de Gestao, fixando-se o numero final em 114 empresas.

A amostra é entdo constituida por 114 gestores de pequenas e médias empresas de
construcdo, dos quais 72 (63,2%) sdo do género masculino e 42 (36,8%) do género

feminino. 87 (76,3%) séo directores gerais e 27 (23,7%) outros directores.

Tabela 5 - Caracterizagdo da amostra por género

M %
Género  Masculino 72 63.2
Feminino 42 36.8
Total 114 100.0

Tabela 6 - Caracterizagcdo da amostra por nivel hierarquico

I %
Mivel Hierargquico  Director geral a7 TE.3
Director 27 237
Total 114 100.0
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Entre os inquiridos, 7 (6,1%) apresentam idade entre os 20 e os 29 anos, 24 (21,1%)
entre os 30 e 39 anos, 43 (37.7%) entre 0s 40 e os 49 anos, 30 (26,3%) entre os 50 e
0s 59 anos, 9 (7,9%) entre os 60 e 65 anos e 1 (0,9%) tem mais de 65 anos.

Tabela 7 - Caracterizacdo da amostra por idade

I %
Idade  menos de 20 anos 0 .0
de 20 a 29 anos 7 6.1
de 30 a 39 anos 24 211
de 40 a 49 anos 43 T
de 50 a 59 anos 30 26.3
de 60 a 65 anos ] 7.9
mais de 65 anos 1 9
Taotal 114 100.0

Relativamente ao nivel de escolaridade, 7 (6,1%) concluiram o ensino bésico, 11
(9,7%) o 9° ano, 30 (26,3%) o 12° ano, 8 (7,0%) Bacharelato, 10 (8,8%) Licenciatura
(3 anos), 38 (33,3%) Licenciatura (5 anos) e 10 (8,8%) Mestrado.

Tabela 8 - Caracterizacdo da amostra por nivel de escolaridade

M %
Mivel de Escolaridade  Ensino Basico 7 6.1
9% ano 1" 9.6
12% ano 30 26.3
Bachareiato g 7.0
Licenciatura (3 anos) 10 a8
Licenciatura (5 anos) kL] 333
Mestrado 10 8.8
Doutaramento 0 .0
Total 114 100.0

Quanto a experiéncia na funcao, 2 (1,8%) tem menos de 1 ano, 8 (7,0%) de 1 a 3
anos, 11 (9,6%) de 4 a 6 anos, 24 (21,1%) de 7 a 10 anos e 69 (60,5%) mais de 10

anos.

Tabela 9 - Caracterizagdo da amostra por anos de experiéncia na funcao

M %
Experiéncia na Fungdo  menos de 1 ano 2 1.8
de 1a3anos 8 7.0
de 4a6anos 11 9.6
de 7 a10 anos 24 211
mais de 10 anos 69 60.5
Total 114 100.0
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V. RESULTADOS

Com o objectivo de verificar se os valores dos indicadores financeiros da amostra sao
representativos do seu universo, foram calculados os indicadores financeiros do
universo das empresas do sector da construcdo. Comparando os indicadores da
amostra com sector, conclui-se que, a excepcao do valor médio de MgEBITDA, onde
existem discrepancias significativas, os restantes valores dos indicadores sao

aproximados.

Tabela 10 - Valor dos indicadores do sector da construcéao

Standard
[ Mean Deviation Percentile 25 Median Fercentile 75
MgEBITDA 3.454 073 874 028 056 100
ROA 3.4594 008 593 o0z 015 043

Observando os valores maximos e minimos para os indicadores da amostra, verifica-
se que h& elementos com valores demasiado longe dos valores médios,

considerando-se esses casos como outliers.

Tabela 11 - Indicadores da amostra

Standard
Xl Mean Deviation Minimum  Percentile 25 Median Percentile 75 Maximum
MgEBITDA 114 047 1203 -1,240 030 055 080 1,380
ROA 114 013 195 -1,830 ,a00 010 050 690
DFIN 114 000 957 7,388 - 076 049 193 5012

Nessa circunstancia foram detectados 3 casos, pelo que foram removidos, ficando a

amostra com um total de 111 elementos.

Tabela 12 - Indicadores da amostra sem outliers

Standard
&l Mean Deviation Minimurm  Percentile 25 Median Fercentile 75 Maximum
MgEEBITDA 111 054 080 - 370 030 060 0490 210
ROA 111 025 061 =210 oon 010 J0a0 200
DFIM 111 ,oon BaT -3,106 - 335 22 432 2038
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A partir dos dados do questionario, foram apurados os elementos da amostra para
cada Estilo de Lideranca. Verificou-se que nenhum dos inquiridos ficou classificado
com estilo de lideranca Indiferente, nem com o estilo de lideranca mediano. Por outro
lado, observou-se que a grande maioria dos inquiridos (67,6%), ficou classificada com

estilo de lideranca Equipa.

Tabela 13 - Distribuicdo da amostra por estilos de lideranca.

M %
Estilos de Lideranga  Indiferente 0 0
Autocratico 15 13,5
Mediano 0 0
Simpatico el 18,9
Equipa 78 676
Total 111 100,0

Para responder as hipdteses de investigacdo, em cada estilo de lideranca foram

apurados os valores dos parametros de cada indicador financeiro.

No que se refere a primeira hipétese de investigacdo (H1), foram apurados os valores

dos parametros a variavel MgEBITDA, por estilo de liderancga.

Como se pode observar, o estilo de lideranca Equipa apresenta o maior valor médio

da variavel dependente MgEBITDA, confirmando a hipétese H1.

Embora o valor médio para o estilo de lideranca Equipa seja préoximo do estilo
Simpatico, comparativamente ao estilo autocratico € superior em cerca de 2 pontos

percentuais. O estilo de lideranca Equipa também apresenta a mediana mais elevada.

Tabela 14 - Distribuicdo dos valores de MgEBITDA por estilo de lideranca

MaEBITDA
Standard
I Mean Deviation Percentile 25 Median Percentile 75
Estilos de Lideranga  Autocratico 15 039 1258 040 050 130
Simpatico 21 052 076 030 050 050
Equipa 75 057 ava 020 060 050
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Figura 3 - Grafico do valor médio de MgEBITDA por estilo de lideranca

Mean MgEBITDA

Para a analise da segunda hip6tese (H2), foram apurados os valores dos parametros
da variavel ROA. Como se pode observar, embora a diferenga entre estilos de
lideranca seja reduzida, ha um valor médio ligeiramente superior para o estilo

autocratico, ndo se confirmando a hipétese H2. Contudo, a mediana mais elevada

ocorre no estilo Equipa.

Autocratico

Simpatico Equipa

Estilos de Lideranga

Tabela 15 - Distribuicdo dos valores de ROA por estilo de lideranca

ROA
Standard
I Mean Dieviation Percentile 25 Median Fercentile 75
Estilos de Lideranga  Autocratico 15 028 053 000 010 040
Simpatico 21 025 071 000 010 030
Equipa 75 024 060 ,aao 020 050

Figura 4 - Gréafico do valor médio de ROA por estilo de lideranca

Mean ROA

Autocratico

Simpético Equipa

Estilos de Lideranga
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Quanto a terceira hipotese (H3), as diferencas observadas entre os estilos de
lideranga nos valores da média e da mediana da variavel DFIN s&o muito

significativas, com forte preponderancia para a lideranca Equipa. Este resultado
confirma a hipotese H3.

Tabela 16 - Distribuicdo dos valores de DFIN por estilo de lideranca

DFIN
Standard
I Mean Deviation Fercentile 25 Median Fercentile 75
Estilos de Lideranga  Autocratico 15 - 065 1,096 -, 2591 - 065 287
Simpatico 21 -,010 1,005 -,335 -,229 311
Equipa 75 016 834 -,335 080 4TS

A lideranca Equipa apresenta valor superior de, aproximadamente, 8 pontos
percentuais no valor médio de desempenho financeiro (DFIN), comparativamente a

lideranca Autocratica e superior em cerca de 2 pontos percentuais em relacdo a
lideranga Simpatica.

Na figura seguinte sdo claramente visiveis as diferencas relativas da variavel DFIN
entre os diversos estilos de lideranca.

Figura 5 - Gréafico do valor médio de DFIN por estilo de lideranca

05000

,00000

Mean DFIN

-,05000

-,10000

Autocratico Simpatico Equipa

Estilos de Lideranga
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V.

DISCUSSAO

Quando se procura avaliar um determinado estilo de lideranga envolvendo um vasto
universo de empresas, 0 recurso a sistemas de avaliacéo, inquirindo os seguidores,
seria de uma dificuldade extrema, face a uma quantidade de recursos humanos e
financeiros necessarios a sua realizagéo, ndo se tendo encontrado experiéncias nesse

sentido.

O instrumento de auto-avaliagdo, definido no modelo de Blake e Mouton, na
comparacao com outros instrumentos, torna-se bastante mais pratico, fornecendo as
informacBes adequadas com uma boa relacdo qualidade / custo. Por esse motivo

entende-se ser o mais adequado a estudos desta natureza.

Por outro lado, € importante conduzir estudos que tenham a ambicdo de chegar a
estruturas com impacto na sociedade. Tomar consciéncia e melhorar a qualidade da
lideranca para um sector inteiro da economia tem implicacées profundas, ndo sé no
tecido empresarial, mas também no comportamento dos cidadaos e, a longo prazo,

na cultura de uma sociedade.

No presente estudo foram observadas diferencas no desempenho financeiro das
pequenas e médias empresas de construcdo, em funcdo do estilo de lideranca dos
gestores. Os resultados confirmaram as hipéteses H1 e H3. No entanto, quanto a

hip6tese H2 ndo foram observadas diferencas significativas.

Verificou-se que o estilo de lideranca Equipa, definido por um comportamento no qual
o lider estabelece uma relacéo de confianca e respeito com as pessoas, procurando
gue estejam comprometidas na realizacdo do trabalho de participacdo comum no
propdésito da organizacéo, é o que apresenta melhores resultados, sendo por isso 0

mais eficaz, tal como proposto no modelo de Blake e Mouton.

Os resultados obtidos e a estratégia seguida podem ser interpretados como

indicadores para investigacdes futuras dirigidas a outros sectores da economia.
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VI.

CONCLUSOES

Este estudo procurou compreender o contributo dos gestores, enquanto lideres,
medido pelos resultados apresentados pelas empresas de construcdo, as quais estao

vinculados.

Em termos de caracterizacéo do perfil dos lideres das pequenas e médias empresas
de construcéo, verificou-se que o grupo etario maioritario situa-se entre os 40 e 49
anos, com quase 40 % dos inquiridos. Alargando esta andlise para o grupo etario entre
0s 50 e 59 anos, observa-se que 65% dos lideres tem idades compreendidas entre 0s

40 e 0s 59 anos.

Quanto ao nivel de escolaridade, cerca de 40% dos inquiridos tem formacao superior
ao nivel da Licenciatura (5 anos) e de Mestrado, e cerca de 55% com formacao
superior. Desta forma verifica-se que nas pequenas e médias empresas de

construcdo, a maioria dos seus gestores apresenta elevado nivel de habilitacdes.

Cerca de 60% dos gestores responderam estarem ha mais de 10 anos em funcdes de
lideranca, concluindo-se que a maioria dos gestores apresenta elevado grau de

experiéncia profissional.

Tendo presente os objectivos do estudo, no que se refere a analise dos estilos de
lideranca predominantes no sector da construcdo, concluiu-se que a grande maioria
adopta o estilo de lideranca Equipa (67,6%), seguido do estilo de lideranga Simpético
(18,9%) e do estilo de lideranga Autocratico (13,5%).

Nesta analise, verificou-se que os estilos de lideranca Indiferente e Mediano néo tém
representatividade nas pequenas e médias empresas de construcdo, fixando-se a

analise nos estilos de lideranca Equipa, Simpatico e Autocratico.

Em resposta ao segundo objectivo deste estudo, na comparacao entre estilos de
lideranca, observaram-se diferencas significativas com impacto relevante ao nivel do
desempenho financeiro das empresas. Para o efeito, foram considerados os valores

médios e medianas dos indicadores.
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Neste ponto, uma primeira conclusao refere-se a escassa informacéao obtida pelo
indicador ROA, dado que neste indicador nenhum dos estilos de lideranga se

destacou. Nesse sentido, ndo se confirma a hipotese H2.

A partir dos dados recolhidos, ap0s o respectivo tratamento, constatou-se que existe
uma relacéo entre os diversos estilos de lideranca e o desempenho financeiro no que

diz respeito as pequenas e médias empresas de construcao.

Nessa andlise, observou-se que o estilo de lideranca Equipa apresenta melhores
resultados no indicador margem EBITDA e no indice de desempenho financeiro DFIN,
concluindo-se que o estilo de lideranca Equipa é o mais eficaz para o grupo de

empresas de construcdo estudado. Esta conclusao confirma as hipéteses H1 e H3.

O estilo de lideranca Simpatico apresenta-se como o segundo mais eficaz, na medida
em que no indicador margem EBITDA obtém resultados proximos ao estilo de

lideranca Equipa, ficando apenas mais abaixo no indicador indice DFIN.

O estilo de lideranca Autocratico apresenta os valores mais baixos em todos os
indicadores onde as diferencas sdo mais significativas, nomeadamente, nos
indicadores margem EBITDA e DFIN. Por esse motivo, conclui-se que este estilo de

lideranca € o menos eficaz no contexto das empresas de construcao.

Quanto ao terceiro objectivo deste estudo, procedeu-se ao tratamento dos dados

recolhidos no sentido de validar estatisticamente as diferenca observadas.

Numa primeira instancia procurou-se validar as diferencas nos valores médios dos
indicadores. Tendo em conta as variaveis independentes serem qualitativas e as
variaveis dependentes serem quantitativas, a andlise de variancias (ANOVA), seria

processo indicado para o efeito.

No entanto, realizados os teste paramétricos, verificou-se que duas das variaveis

independentes ndo passavam no teste de normalidade, inviabilizando a ANOVA.

Em alternativa, no sentido de validar as diferencas nas medianas, foram realizados
testes ndo paramétricos, ndo se obtendo o resultado pretendido. Nao sendo possivel
a validacao estatistica para as diferencas observadas, fica comprometida a analise do

poder preditivo das variaveis no desempenho financeiro.
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Este trabalho procurou contribuir para aumentar o conhecimento do impacto do estilo
de lideranga nas empresas de construgdo. Nesse sentido, os resultados obtidos
permitem concluir que a adopc¢ao do estilo de lideranca Equipa, proporciona maior

Impacto positivo no desempenho financeiro das referidas empresas.

Limitacdes do estudo

O presente estudo tentou contribuir para aumentar o conhecimento sobre o efeito do
comportamento dos lideres no desempenho das empresas, no entanto apresenta

algumas limitagdes.

Uma limitacéo inicial resulta do facto do modelo de Blake e Mouton assentar numa
teoria de lideranca comportamental ndo considerando questdes situacionais que
condicionam varios aspectos relativos a eficacia da lideranca. No entanto, modelos
gue envolvem variaveis de contexto podem se tornar impraticaveis quando se procura

fazer um estudo alargado a um sector da actividade econdmica.

Outra limitacdo deriva de a circunstancia da amostra ser de conveniéncia, e de
pequena dimensdo. A resolucdo desta questdo seria necessaria para se validar um
estudo em termos formais. Porém, o facto da amostra se de conveniéncia, ndo

inviabilizou a obtencao de informacéo adequada aos objectivos deste estudo.

Sugestdes de pesquisas futuras

A escolha do universo das pequenas e médias empresas de construcao serviu para
se obterem informacfes que permitam o alargamento a situacfes similares em

investigagdes futuras.

Como recomendacgdo sugere-se alargar a pesquisa as empresas de construcdo de
grande dimenséao, dado pertencerem ao mesmo sector, ou a empresas de pequena e

média dimensédo de sectores industriais similares.

Algumas das limitagbes identificadas neste estudo podem ser colmatadas em
pesquisas futuras como, por exemplo, o aumento da dimensdo da amostra, a sua

representatividade e aleatoriedade.
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ANEXOS



ANEXO | - Questionario

“0 contributo dos gestores no desempenho das empresas de construgao”

Nota: E muito importante que responda a todas as questdes de forma espontanea e verdadeira

Nivel Hierarquico Género

“  Director-Geral / Gerente © Masculino

' ' ..
Outro. (Qual?) Feminino

Nivel de escolaridade Idade
C Ensino Bésico -

_ * menos de 20 anos
C 9% ano o

- de 20 a 29 anos
( 12°ano -

_ * de30a39anos
C Bacharelato P

] - de 40 a49anos
© Licenciatura (3 anos) P

N - de50ab59anos
© Licenciatura (5 anos) P

) * de 60 a 65 anos
( Mestrado - _

N ~ Mais de 65 anos
“" Doutoramento

N° de anos em fungdes de Direccao
“ menos de 1 ano
de 1 a3 anos
de 4 a 6 anos

de 7 a 10 anos

mais de 10 anos



GRUPO - 1 (escolha apenas uma opg¢ao)

A

B
C.
D

m

Aceito as decisdes de outros com indiferenca.

Apoio decisdes que promovam boas relacoes.

Espero que as decisdes que tomo sejam consideradas como definitivas.
Procuro decisdes viaveis, embora ndo perfeitas.

Atribuo muito valor a decisdes sélidas e criativas que resultem do entendimento e

concordancia de todos.

GRUPO - 2 (escolha apenas uma op¢ao)

-

A

Quando outros tém ideias, opinides ou atitudes diferentes das minhas, tento

encontrar uma solucao intermédia.

Defendo as minhas ideias, opinides e atitudes, mesmo que as vezes isso incomode as

outras pessoas.

Procuro ideias, opinides e atitudes diferentes das minhas. Tenho fortes convicgoes,
mas respondo a opinides, atitudes e ideias mais sélidas do que as minhas, mudando

de conviccdo.
Prefiro evitar tomar partido ndo revelando as minhas opinides, atitudes e ideias.

Aceito as opinides, atitudes e ideias de outros em vez de impor as minhas.

GRUPO - 3 (escolha apenas uma opg¢ao)

-

A.

B.

Quando surge um conflito, tento permanecer neutro.

Evito gerar conflitos, mas, quando ele aparece, tento acalmar as emogdes para

manter as pessoas juntas.
Quando surge um conflito, tento encontrar solugdes justas que acomodem 0s outros.
Quando surge um conflito, tento resolver logo, ou faco valer a minha posicéo.

Quando surge um conflito, tento identificar as razdes e procuro resolver causas

subjacentes.



GRUPO - 4 (escolha apenas uma opg¢ao)
A. Por ndo me envolver, raramente sinto-me agitado.

B. Sob tensdo, sinto-me inseguro e ansioso sobre como satisfazer as expectativas dos

outros.

C. Por causa da desaprovacao que as tensdes podem produzir, reajo de uma forma
calma e amigéavel.

) Quando as coisas nao correm bem, defendo-me, resisto e utilizo contra-argumentos.

CE Quando provocado, contenho-me mesmo que a minha impaciéncia seja visivel.

GRUPO - 5 (escolha apenas uma op¢ao)
A. O meu sentido de humor ajuda a afastar a atencao do lado sério.
B. O meu sentido de humor ndo tem grande utilidade.

C. O meu sentido humor é importante na aceitacdo da minha pessoa, ou da minha

posicao.

D. O meu sentido de humor é adequado a situacdo e tem significado. Mantenho um

sentido de humor mesmo sob pressao.

E. O meu sentido de humor é incisivo.



ANEXO Il — Distribui¢cdo de respostas ao questionario

Distribuicdo de respostas ao questionario

0
Elemento 1 - Tomada de Decisdes (t1,p1) N %
Respostas | Respostas
Atribuo muito valor a decisdes solidas e criativas que resultem do entendimento e
a.l A (9,9 71 62,3%
concordancia.
b.1 | Espero que as decisGes que tomo sejam consideradas como definitivas. 9,1) 4 3,5%
c.1 | Apoio decisdes que promovam boas rela¢des (1,9) 19 16,7%
d.1 |Procuro decisdes viaveis, embora néo perfeitas. (5,5) 19 16,7%
e.1 |Aceito as decisdes de outros comindiferenga. (1,1) 1 0,8%
0
Elemento 2 — Convicgoes (t2,p2) \® %
Respostas | Respostas
Procuro ideias, opinibes e atitudes diferentes das minhas. Tenho fortes
a.2 |convicgdes, mas respondo a opinides, atitudes e ideias mais sdlidas do que as| (9,9) 43 37, 7%
minhas, mudando de convicgao.
Defendo as minhas ideias, opinibes e atitudes, mesmo que as vezes isso
b.2]. 9,1) 14 12,3%
incomode as outras pessoas.
c.2 |Aceito as opinies, atitudes e ideias de outros emvez de impor as minhas. (1,9) 17 14,9%
uando outros tém ideias, opinibes ou atitudes diferentes das minhas, tento
a1|? _oeis. opl (5.5) 38 33,3%
encontrar uma solugao intermédia.
e.2 | Prefiro evitar tomar partido ndo revelando as minhas opinides, atitudes e ideias. (1,1) 2 1,8%
= . Ne %
Elemento 3 — Resolugéo de Conflitos (t3,p3)
Respostas | Respostas
uando surge um conflito, tento identificar as razdes e procuro resolver causas
as | g P (9,9) 65 57,0%
subjacentes.
b.3 | Quando surge um conflito, tento resolver logo, ou fago valer a minha posicao. 9,2) 11 9,6%
Evito gerar conflitos, mas, quando ele aparece, tento acalmar as emocdes para
c.3 i (1,9) 23 20,2%
manter as pessoas juntas.
Quando surge um conflito, tento encontrar solu¢gfes justas que acomodem 0sS
d.3 (5,5) 15 13,2%
outros.
e.3 |Quando surge um conflito, tento permanecer neutro. (1,2) 0 0,0%
e %
Elemento 4 - Temperamento
o (t4,p4) Respostas | Respostas
a.4 | Quando provocado, contenho-me mesmo que a minha impaciéncia seja visivel. (9,9) 34 29,8%
Quando as coisas nado correm bem, defendo-me, resisto e utilizo contra-
b.4 9,1) 38 33,3%
argumentos.
Por causa da desaprovagao que as tens6es podem produzir, reajo de uma forma,
c4 - P e=0q P P I (1,9 32 28,1%
calma e amigavel.
Sob tenséo, sinto-me inseguro e ansioso sobre como satisfazer as expectativas
d.4 (5,5) 10 8,8%
dos outros.
e.4 | Por ndo me envolver, raramente sinto-me agitado. (1,1) 0 0,0%
0,
Elemento 5 — Sentido de Humor (t5,p5) " %
Respostas | Respostas
O meu sentido de humor é adequado a situagéo e tem significado. Mantenho um
a.5 ) ~ (9,9 55 48,2%
sentido de humor mesmo sob pressao.
b.5 ]O meu sentido de humor € incisivo. (9,2) 7 6,1%
¢.5 ] O meu sentido de humor ajuda a afastar a atengdo do lado sério. (1,9) 9 7,9%
O meu sentido humor é importante na aceitagdo da minha pessoa, ou da minha
d.5 . (5,5) 28 24,6%
posicao.
e.5 | O meu sentido de humor ndo tem grande utilidade. (1,1) 15 13,2%

Como se pode observar, quanto aos elementos 1, 2, 3 e 5, a maioria das respostas

incidiu na primeira opc¢ao de cada um destes grupos. No Elemento 4 — Temperamento,

registou-se maior numero de respostas na segunda opc¢ao.
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ANEXO Il — Testes Estatisticos

Testes paramétricos:

Com o objectivo de verificar se as diferencas observadas nos valores médios das
variaveis dependentes, sdo estatisticamente significantes foram realizados os testes
de normalidade e de homocedasticidade das variancias para cada subgrupo da
amostra, referente a cada estilo de lideranca, como condi¢cdo a andlise de variancias
(ANOVA).

Dado que cada elemento da amostra s esta classificado num determinado estilo de

lideranca, verifica-se o pressuposto da independéncia nessas variaveis.

A ANOVA ¢é robusta a violacdo do pressuposto da normalidade para uma amostra
superior a 30 elementos. Nesse caso a Lideranca Equipa, contendo 75 elementos,
nao necessita de verificacdo de normalidade. No entanto, para as restantes variaveis,
Simpatico, com 21 elementos, e Autocratico, com 15 elementos, por apresentarem

menos de 30 elementos, foi necessario efectuar os respectivos testes.

Teste paramétrico a variavel MgEBITDA

Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnoy® Shapiro-Wilk
Estilos de Lideranga Statfistic df Sig. Statistic df Sig.
MgEBITDA  Autocratico 304 15 0o 6493 15 oo
Simpatico 243 21 002 845 21 003
Equipa 181 75 000 822 75 oon
a. Lilliefors Significance Correction
Test of Homogeneity of Variance
Levene
Statistic f1 df2 Sig.
MaEBITDA  Based on Mean 733 2 108 483
Based on Median 633 2 108 R33
Based on Median and 633 2 69,085 534
with adjusted df
Based on trimmed mean G637 2 108 i
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Teste paramétrico a variavel ROA

Tests of Normality

Kaolmogaorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estilos de Lideranga Statistic df Sig. Statistic df Sig.
ROA  Autocratico 232 15 029 ,B56 15 021
Simpatico 244 21 ooz 801 21 024
Equipa 183 75 ,000 878 75 000
a. Lilliefors Significance Correction
Test of Homogeneity of Variance
Levene
Statistic df1 df2 Sig.
ROA Based on Mean A13 2 108 00
Based on Median 227 2 108 TE7
Based on Median and 227 2 104,835 a7
with adjusted df
Based on trimmed mean 436 2 108 G443
Teste paramétrico a variavel indice DFIN
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnoy? Shapiro-Willk
Estilos de Lideranga  Statistic df Sig. Statistic df Sig.
DFIM  Autocratico 218 15 053 856 15 021
Simpatico 240 1 003 801 1 036
Equipa 134 74 ooz 18 75 000
a. Lilliefors Significance Correction
Test of Homogeneity of Variance
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
DFIM  Based on Mean 313 2 108 ic
Based on Median 220 2 108 803
Based on Median and 220 2 99 302 803
with adjusted df
Based on trimmed mean J68 2 108 683
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Realizaram-se os testes de Kolmogorov-Smimov e de Shapiro-Wilk, quanto a
normalidade e o teste de Levene para a homocedasticidade das variancias. Pelo teste
de Shapiro-Wilk, os estilos de lideranca Simpatico e Autocratico apresentaram valores
de sig<0,05, em todas as variaveis dependentes. Deste modo, ndo se tendo passado

no teste de normalidade, ndo se realizou a analise de variancia (ANOVA).

Testes ndo paramétricos:

Com o objectivo de verificar se as diferencas observadas no valor das medianas das
variaveis dependentes, para cada estilo de lideranca, sdo estatisticamente
significativas, foi realizado o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis, cuja condicao

obriga a Sig<0,05.

Teste ndo paramétrico a varidvel MgEBITDA

Ranks
Estilos de Lideranga M Mean Rank
MgEBITDA  Autocratico 15 8R,77
Simpatico | 55,40
Equipa 7a a6,21
Total 111
PP
Test Statistics
MIEBITDA
Kruskal-Wallis H 011
df 2
Asymp. Sig. 4494

a. Kruskal Wallis Test

b, Grouping Yariable:
Estilos de Lideranga
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Teste ndo paramétrico a variavel ROA

Ranks
Estilos de Lideranga M Mean Rank
ROA Autocratico 16 5470
Simpatico | 50,74
Equipa 7a 57,73
Total 111

Test Stautistilt:sﬁ"tl
ROA
Kruskal-wWallis H 813
df 2
Asymp. Sig. JGE6

a. Kruskal Wallis Test

h. Grouping Variable:
Estilos de Lideranca

Teste ndo paramétrico a variavel DFIN

Ranks
Estilos de Lideranca M Mean Rank
DFIM  Autocratico 15 5480
Simpatico 21 52,26
Equipa 7a 57,35
Total 111

Test Stattisti-::sd‘]’tl
DFIM
Kruskal-Wallis H 447
df 2
Asymp. Sig. .a0an

a. Kruskal Wallis Test

h. Grouping Variahle:
Estilos de Lideranga

Realizado o teste Kruskal-Wallis, verificou-se Sig>0,05 para todas as variaveis o que

determina ndo se considerar as diferencgas estatisticamente significativas. Conforme

se observa nas figuras seguintes, a distribuicdo das variaveis, ndo apresenta

diferencas significativas, confirmando os resultados dos testes.
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