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Resumo

A lideranca representa uma dimensdo significativa nos contextos organizacionais,
uma vez que ¢ ela quem cria, desenvolve e perpetua a cultura de uma organizagao. Do mesmo
modo, o impacto de uma lideranca eficaz consegue contribuir positivamente para a boa
gestdo das tarefas e orientacdo das equipas, mas, essencialmente, molda a esséncia da

organizagao e inspira os colaboradores a seguir um propdsito maior.

Estudar a liderancga e a sua relagdo de influéncia com a cultura organizacional mostra-
se crucial, na medida em que permite compreender que variaveis contribuem para esta
relacdo e que impactos podem existir na produtividade, motivagdo e bem-estar dos

colaboradores.

Assim, para dar mais robustez a investigacao, decidiu-se recorrer a uma metodologia
mista, onde o método qualitativo foi aplicado para a recolha de dados exploratorios através
de uma analise documental para se identificar as principais dimensdes da cultura
organizacional ¢ de uma entrevista exploratoria para apurar o estilo de lideranga da
organizacao. Por outro lado, o método quantitativo para o levantamento dos dados primarios
através de um inquérito por questionario aos colaboradores da organizagdo, para se perceber
se a lideranga da organizagdo em estudo se reveste através do estilo de uma lideranga

transformacional e se as suas principais dimensdes t€ém influéncia na cultura da empresa.

Posto isto, como principais resultados da investigacdo, apurou-se que o0s
colaboradores do Doutor Finangas reconhecem o estilo de lideranca transformacional do seu
lider e denotam a relagdo de influéncia positiva que esta apresenta com a cultura

organizacional.

Palavras-chave: Lideranca; Cultura Organizacional, Lideranca Transformacional;

Proposito.



Abstract

Leadership represents a significant dimension in organizational contexts, since it
creates, develops and perpetuates an organization's culture. Likewise, the impact of effective
leadership can contribute positively to the good management of tasks and team orientation,
but essentially it shapes the essence of the organization and inspires employees to follow a

greater purpose.

Studying leadership and its influence on organizational culture is crucial, as it allows
us to understand which variables contribute to this relationship and what impacts there may

be on employee productivity, motivation and well-being.

Therefore, in order to make the research more robust, it was decided to use a mixed
methodology, where the qualitative method was applied to collect exploratory data through
a document analysis to identify the main dimensions of organizational culture and an
exploratory interview to ascertain the organization's leadership style. On the other hand, the
quantitative method to collect primary data through a questionnaire survey of the
organization's employees, in order to understand whether the leadership of the organization
under study has a transformational leadership style and whether its main dimensions have

an influence on the company's culture.

That said, the main results of the research were that the employees of Doutor
Financas recognize their leader's transformational leadership style and denote the positive

influence it has on organizational culture.

Keywords: Leadership; Organizational Culture; Transformational Leadership; Purpose.
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Introduciao

A sociedade enfrenta uma fase de mudanga caracterizada pela reorganizagdo e
transformagdo de visdes do mundo, de valores fundamentais e de estruturas sociais e
politicas (Castells, 2002). Isto conduz a discussdes académicas e sociais sobre ambitos e
dimensdes que impactam esta transformagao. Atualmente, as dindmicas organizacionais ja
pouco apresentam como finalidade a de apenas produzir e comercializar produtos e/ou
servigos, dado que ja passaram a assumir uma dimensdo superior no que a partilha de

conhecimentos e de significados diz respeito.

Os desafios organizacionais, humanos, sociais e politicos tém levado a mudangas de
paradigma na forma como os colaboradores perspetivam a sua atividade social e laboral.
Neste sentido, torna-se crucial ir ao encontro das necessidades e das expectativas dos

mesmos para que se potencie uma maior felicidade e crescimento organizacional.

De facto, Robbins (2005) afirma que quanto mais envolvidos os colaboradores
estiverem nos processos empresariais, mais sustentado se torna o processo de mudanca
organizacional. Ou seja, o mesmo quer dizer que quanto mais motivadas e inspiradas as
pessoas se sentirem, melhores serdo os resultados das transformagdes e mais recetivas serao

as percegdes as novas visdes emergentes.

Um lider ¢ uma pessoa comum, que ndo se esquece de quem € e ajuda os outros a
ndo se esquecerem de que o sdo também e, dito isto, a lideranca assume um papel crucial

nas culturas empresariais e nas relagdes estabelecidas com os colaboradores.

Através de muitos outros estudos, ja foi possivel verificar-se que existem estilos de
lideranga que apresentam performances diferentes e que, por sua vez, impactos e resultados
distintos. E, com base nesta inferéncia, reforca-se que ¢ o estilo de lideranca
transformacional o mais atual e o ideal nos contextos organizacionais, na medida em que, e
como reitera Bass (1990), os lideres transformacionais tém relagdes mais benéficas,
contribuem mais para a sustentabilidade da organizacdo e despertam maior interesse por

parte dos colaboradores.



Assim, compreender que relagdo uma lideranca pode ter com a cultura de uma
organizacao apresenta-se como um estudo imperativo, no sentido em que permite introduzir
inferéncias pertinentes para melhor se compreender os contextos organizacionais € as
pessoas que os compdem. Neste seguimento, a presente dissertacdo tem como titulo “A
percecdo dos colaboradores acerca da lideranga e a sua influéncia na cultura organizacional
— 0 caso do Doutor Finangas” e parte da seguinte problematica: apurar se a lideranga do
Doutor Finangas se suporta no estilo de uma liderancga transformacional junto dos seus

colaboradores e investigar a sua influéncia na cultura organizacional.

Esta investigacdo da resposta a auséncia de estudos sobre a lideranca da organizacao
Doutor Finangas e realiza-se num contexto organizacional diferente dos habituais, pelas
caracteristicas da propria organizacdo, nomeadamente por ser uma fintech com 230
colaboradores, pelo rapido crescimento que tem apresentado nos ultimos dois anos, pela

reputacdo e notoriedade associada a sua lideranga e cultura organizacional.

A presente investigacdo langa-se com trés objetivos:

1) apurar as dimensdes da lideranga do Doutor Finangas através do seu lider;

i1) analisar se os colaboradores do Doutor Finangas percecionam o estilo de lideranca

como uma lideranca transformacional;

111) analisar a influéncia da lideranca transformacional na cultura organizacional do

Doutor Finangas junto dos seus colaboradores.

Para aprofundar o tema e responder a problematica de partida, dividiu-se esta
dissertacao em dois capitulos tedricos, seguidos de um capitulo dedicado a metodologia e,
por ultimo, um capitulo de anélise dos dados obtidos com o estudo. Assim, o primeiro
capitulo foca-se na lideranca, ou seja, no seu conceito, nas suas teorias e nas suas evolugoes;
de seguida, na sua importancia nas organizacdes em resposta & mudanga e a adaptacao; nos
estilos de lideranca existentes e, por fim, nos modelos de avaliacio da lideranca

transformacional, por ser este o estilo a ser estudado na presente investigacdo. O primeiro



capitulo encontra-se suportado por varios autores de diversas épocas, mas como principais
destacam-se os seguintes: Antonakis (2006), Bass (1990), Bass & Riggio (2006), Bennis
(1999), Follett, Rego & Pina e Cunha (2017), Jesuino (1996), Kotter (2001), Rego & Pina e
Cunha (2020), Robbins (2005), Yukl (2012).

J& o segundo capitulo centra-se na cultura organizacional, mais concretamente
naquilo que se entende por cultura, valores, proposito, missdo e visao das organizagdes;
seguidamente na distingdo dos conceitos de identidade, de imagem e de reputacao; depois, a
semelhanca do capitulo da lideranga, um subcapitulo sobre os modelos de avaliagdo de
cultura organizacional; e, finalmente, como subcapitulo agregador do que foi
supramencionado no enquadramento teorico, a relagdo entre a lideranga transformacional e
a cultura organizacional. Os autores principais que sustentam teoricamente este capitulo sdo:
Cameron & Quinn (2006), Cooke & Rousseau (1988), Hatch & Schultz (1997, 2015), Pina
e Cunha (2016), Robbins (2005), Schein (2004), Yukl (2012).

Terminado o enquadramento tedrico, o terceiro capitulo integra a metodologia, sendo
que nesta dissertacdo esta apresenta-se como mista, em que, por um lado, foram utilizados
dois instrumentos de métodos qualitativos: a andlise documental, para se identificar as
principais dimensdes da cultura organizacional; e uma entrevista exploratoria, para apurar o
estilo de lideranga da organizacdo. Por outro lado, seguiu-se o método quantitativo para o
levantamento dos dados primarios através de um inquérito por questionario aos
colaboradores da organizagdo, para se perceber se a lideranga da organizagdo em estudo se
reveste através do estilo de uma lideranga transformacional e se as suas principais dimensdes

tém influéncia na cultura da empresa.

Este capitulo rege-se pelo construto metodoldogico que pretende responder as

seguintes duas questoes de investigacao:

QI1: O estilo de lideranga da organizacao Doutor Financas ¢ reconhecido através dos

seus colaboradores como uma lideranga transformacional?



QI2: A lideranca ao ser reconhecida como uma lideranga transformacional pelos seus

colaboradores tem influéncia na cultura da organizacao Doutor Finangas?

Neste contexto, no ultimo capitulo serdo, por sua vez, analisados os resultados
obtidos no inquérito por questionario aplicado aos colaboradores do Doutor Finangas, bem
como o cruzamento destes resultados com os dados de caracterizagdo da amostra “idade” e
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antiguidade na organizacao”, procurando obter conclusdes mais particulares da amostra
respondente. Paralelamente, de modo a responder-se as duas questdes de investigagado, ira
realizar-se uma triangulacdo de resultados com base nas respostas ao inquérito por

questionario, nas respostas a entrevista e na revisao de literatura.

Por fim, na conclusao da presente dissertacao, irdo constar as ultimas reflexdes, tal

como possiveis pistas futuras de investigagao.



Capitulo 1 — O papel da lideranc¢a nas organizacdes

1.1 Lideranca: conceito, teorias e evolucio

Primeiramente, com a forma como os tecidos empresariais se tém instituido e gerido
torna-se essencial destacar que inumeros investigadores dedicaram a sua atencdo a

compreenderem a conceptualizacao da lideranga e a estudarem a sua teoria.

Van Seters e Field (1990) concordam com Burns (1978) quando afirmam que a
lideranga, ainda que seja uma das ciéncias sociais humanas e comportamentais mais
estudada, ¢ um caso com menos entendimento e concordancia. Neste seguimento, ¢
importante tomar consciéncia de que querer chegar a uma defini¢cdo estanque e conclusiva

do que ¢ a lideranca ¢ uma tarefa ardua e quase impossivel (Bass, 2000, 2008).

A "lideranga ¢ mistica e misteriosa" (Kotter, 2001, p.3) mas as suas definigdes
dominantes atualmente ainda apresentam aspetos comuns entre si. Bergamini (1994) defende
que existe a mesma visdo de que a liderancga estd associada a uma situagdo de grupo,
envolvendo duas ou mais pessoas. Na verdade, a lideranca também tem sido estudada como
um processo interativo integrado na sociedade, em que o lider ¢ visto como uma pessoa que
traz beneficios e que, com as suas equipas, cria valor para o grupo como um todo (Bergamini,
1994). Os lideres ao estarem a responsabilizar um papel significativo na sociedade,
necessitam, pois, de uma competéncia como a criatividade tendo em vista a conquista de
valor com o projeto que apresentam e de juntar as forcas existentes das suas equipas de modo
a “servir um propoésito comum” (Follett et al., 2017, p. 42). Quer isto dizer que, com a sua
atividade, estdo a servir algo e alguém, o que, por conseguinte, traz a no¢do de que cada
individuo também exerce um papel de servigo e de preocupagdo com a comunidade onde se
insere. Nesta linha de raciocinio, o trabalho que se desempenha deve ter em mente a

satisfacao de fazer o bem, seja ele pessoal e/ou social (Follett et al., 2017).

Todavia, Antonakis (2006) alerta para o facto de que a lideranca € mais do que apenas
um processo de construcdo social, existindo também uma correspondéncia entre a lideranca

e as consequéncias da realidade, em que as organizagdes € a sua lideranga promovem o



desenvolvimento seja ele econdmico e/ou social (Rego & Pina e Cunha, 2020). Por isso, a
no¢do de comunidade deve também manter-se na agenda da discussdo por ser
impulsionadora da eficicia e da propria dindmica organizacional em constante
transformagdo. Bass (2008) e McCleskey (2014) acrescentam a ideia de que a
conceptualizagdo da lideranca depende de cada pessoa que a tente conceptualizar, dado que
este processo de compreensdo da lideranga estd dependente dos contextos onde sdo

exercidas, dos tipos ¢ estilos de lideranga e das caracteristicas pessoais que os lideres tém.

De outro modo e ainda na tentativa de se definir holisticamente a liderancga, esta tem
como a sua principal matéria-prima as pessoas que compdem o grupo organizacional e, desta
forma, as liderangas tém em vista um processo de visdo conjunta e futura, em que nesse
processo se atenta as potencialidades dos membros das equipas e se d4 espaco para que
realizem os seus objetivos individuais (Benedetti, Hanashiro & Popadiuk, 2014). A nogao
de equipa e de conjunto ¢ uma premissa a ter em consideracao pelas liderancas, dado que o
lider assume o papel de direcionar o grupo para a concretizacao dos objetivos, assim como
fornece acompanhamento e orientagdo (Bunn & Fumagalli, 2016). Esta acdo de lideranca
procura potenciar o comportamento organizacional para que os individuos se sintam
estimulados e com sentido de comunidade e, portanto, a questdo que se coloca nesta fase
prende-se com a forma ideal com que o lider consegue adotar o comportamento de influéncia
junto das equipas para que estas compreendam o tal objetivo comum e identifiquem os
mecanismos corretos e eficientes para o conseguir cumprir (Bunn & Fumagalli, 2016). Com
isto, infere-se que a lideranga ¢ também um motor para maximizar e atingir todo o potencial
do capital intelectual (Bennis, 1999) e, de acordo com Bunn e Fumagalli (2016), os grupos
organizacionais privilegiam a integrag¢ao de individuos com uma atitude ética e competente,

o que justifica, novamente, que a lideranca ¢ um dos temas com mais debate e reflexdo.

Para além disto, o processo de liderancga ¢ considerado uma relagdo de proximidade,
em que, como Antonakis (2006) confirmou, pode existir lideranca de organiza¢des ou
lideranca em organizagdes. Portanto, ambas sdo moderadas e impactadas pelo contexto, seja

pelo do pais, seja pelo da organizacao ou outro.



Ainda que a definicdo de lideranca continue a ser um mistério € um conceito
multifacetado (Yukl, 1989) para muitos investigadores, ¢ também possivel afirmar que a
maior parte das conceptualizagdes refletem um processo relacional de influéncia entre o lider
e os seus liderados (Antonakis, 2006; Bunn & Fumagalli, 2016; Hollander, 1978; Rego &
Pina e Cunha, 2020; Robbins, 2005; Van Seters & Field, 1990).

Isto posto, ¢ evidente que a importancia da lideranga também seja assumida de modo
bidirecional, ja que impacta tanto os que lideram quanto aqueles que sao liderados. Portanto,
torna-se crucial compreender de forma holistica a esséncia da lideranca e o propoésito
primordial da influéncia exercida pelos lideres. Hollander (1978) defende que as atividades
de lideranca envolvem relagdes de influéncia bidirecionais focadas no alcance dos objetivos
seja de um individuo, da equipa, da organizagdo, ou mesmo da sociedade. Assim sendo, o
papel do lider ndo ¢é apenas liderar, mas também cooperar com os outros. Estas relagdes
formais e informais apresentam uma dicotomia que Robbins (2005) procura esclarecer, isto
¢, um lider pode sé-lo de forma natural, com as suas competéncias € com os seus tragos de
influéncia e inspiracdo, ou por via de recomendagdao de outro individuo, em que lhe ¢

conferida uma posi¢do de poder e de controlo da situacio.

No entanto, ser lider ndo € apenas pensar e delegar numa logica descendente, uma
vez que, ao ser um processo influente, a dire¢do hierdrquica pode ser também lateral e
diagonal como sustenta Hunt (2004) a luz de Antonakis (2006). Neste sentido, Antonakis
(2006) acrescenta ainda a importancia de os liderados ndo serem somente observadores
passivos, acreditando no beneficio de adotarem uma atitude de apoio e de influéncia para
com os lideres, contribuindo significativamente para o processo de lideranga. A relagdo de
influéncia e de inspiragdo, que carateriza a relagao entre o lider e os liderados, sofre desgaste
ao longo do tempo e com as alteragdes de paradigmas. Sendo assim, Rego e Pina e Cunha
(2020) alertam para o facto de que a dindmica deste processo pode até ser desfavoravel e
prejudicial para a liderangca. Com efeito, as organizacdes sdo grupos de pessoas, que
enquanto seres individuais e perante contextos de grupo exercem ligagdes diretas e indiretas
entre si. Na verdade, nas dinamicas organizacionais, ainda que as interagdes entre as pessoas
estejam evidentemente presentes, estas devem agir tendo como objetivo comum a

contribui¢do para o sucesso da empresa. Sucesso este que ¢ esperado por quem, em algum



momento, criou o projeto e desenhou estrategicamente a sua visdo, missao e propdsito e
delineou os objetivos de negdcio. McClelland (1975), referido em Jesuino (2005), abordou,
para além da lideranga, outras variaveis empresariais que justificam que liderar um projeto
ou empreender com uma ideia ndo ¢ suficiente para que este vingue, dado que existe a
necessidade de liderar também o grupo de individuos que vai contribuir para o caminho

idealizado.

Paralelamente, a lideranca deve ser compreendida por via de uma visao abrangente e
integrada de forma que as relagdes que se estabelecem entre elas sejam de uma dimensao
relacional e humana, ao ponto de apenas ser no ambito qualitativo que se gere a dicotomia
entre lider e liderado, ao invés de ser pela lente hierarquica e de poder. Portanto, ¢ evidente
que a lideranca serd mais eficaz quanto mais conseguir estabelecer um ambiente de confianca
e de colaboragdo nas equipas, criando um sentimento de pertenca e de identificagdo (Bunn
& Fumagalli, 2016), facilitando a concretizacdo dos objetivos da organizagdo. O que
presume o conhecimento da cultura organizacional, de forma a proporcionar uma
experiéncia significativa aos membros do grupo que va ao encontro daquilo que sdo os

valores, a visdo ¢ a missdo da organizagdo (Bergamini, 1994).

Também Bennis (1999), com a sua lente de investigacdo, propde que existem sete
componentes chave na lideranga, sendo que, primeiramente, encontra-se i) a componente
técnica, tendo esta que ver com o conhecimento do negdcio e com a experiéncia no setor; de
seguida i1) a componente conceptual, sendo esta a capacidade de pensar de forma estratégica
ou abstrata; 1i1) a componente historica, que defende a realizagdo de um registo de tudo o
que foi cumprido; por outro lado, iv) a componente pessoal, que ¢ a capacidade de delegacao,
inspiracdo e comunicagdo; v) a componente de identificacdo emocional, permitindo
reconhecer e desenvolver talentos; vi) a componente da tomada rapida de decisoes, estando
relacionada com a capacidade de discernimento; e, por fim, vii) a componente do caracter,

ou seja, os atributos que compdem um individuo.

Contudo, Kotter (2001) apresenta-se como um defensor de que a lideranga nao existe
de forma isolada e que, lado a lado com ela, se encontra a atividade de gerir, mostrando que

existem diferengas significativas entre ambas. Enquanto a gestdo atua na complexidade, a



lideranca, pelo contrario, consiste em lidar com a mudanga, determinando a sua diregdo.
Kotter (2001) segue a premissa de que conduzir uma organiza¢do a uma mudanca eficaz
comega com o desenho de um caminho que pressupde o desenvolvimento de uma visao de
futuro e uma estratégia para fazer as mudancas necessarias para alcancar essa visao. Para tal,
tem de existir uma organizacdo e um alinhamento com as pessoas, abrindo espaco e dando
oportunidades para que entendam a visdo e, sd assim, possam envolver-se de forma que se

torne real e concretizavel.

Na lideranga, outro grande desafio é a credibilidade e aqui entram fatores como a
autenticidade na postura, a competéncia de transmitir as mensagens, a prepara¢ao do
conteudo das mensagens, a honestidade e integridade do lider e a consisténcia das palavras
e agoes, sendo que bons lideres sao aqueles que inspiram as pessoas pela reflexdao dos seus
valores pessoais na visdo, pela ajuda no crescimento profissional, pelo contributo no
pensamento por via de feedback, pelo reconhecimento e pela recompensa do sucesso (Kotter,
2001). Quando estes tragos de boa lideranca se verificam, o processo torna-se emocionante
e, por isto, ressalte-se a urgéncia no tecido empresarial de se "criar uma cultura de lideranga"
(Kotter, 2001, p.9), em que se criam oportunidades para ensinar sobre os desafios da

lideranga e a capacidade de provocar mudangas.

O papel dos lideres ndo pode ser o de exigir que os seus membros apresentem uma
maior quantidade de trabalho, sendo este baseado em niveis superiores de inteligéncia e
rapidez numa economia que se norteia pelo conhecimento. Dado esta inferéncia, Bennis
(1999) alerta que o futuro de uma organizagdo esta em risco se os seus lideres nao forem
capazes de atrair e reter talentos, gerir a informacdo e libertar as pessoas para se adaptarem
e inovarem. Com a evolugdo dos tempos, tem-se presenteado uma transformagdo também
na forma como as empresas sao lideradas, o que evidencia o facto de ja ndo ser plausivel
afirmar-se que a autoridade ¢ sindnimo de lideranga. Ainda assim, esta premissa nao implica
que a lideranca do passado seja menos necessaria, mas sim que € crucial acrescentar uma
outra camada, tornando-se relevante perceber as evolucdes das teorias da lideranga, de modo
a verificar um panorama suficientemente abrangente das teorias existentes e desenhar

caminhos futuros dentro deste chapéu teorico (Bennis, 1999).



Van Seters e Field (1990) identificaram que a lideranga ¢ o resultado de atuagdes
complexas e desafiantes, o que levou os investigadores a concluirem que o estudo da
lideranga pode ser feito com base em trés abordagens tedricas: i) a dos tracos; ii) a

comportamental; e iii) a situacional.

1) Neste contexto, as primeiras investigacdes acerca da lideranca concluiram que os
lideres sao lideres de forma natural e inata, apresentando tracos heroicos que conseguem
influenciar os liderados de forma impactante. A lideranca comecou a ganhar relevancia
teodrica com o nascimento da Era da Personalidade, onde se insere a Teoria dos Tragos.
Robbins (2005) destaca que a Teoria dos Tracos estd inteiramente relacionada com as
qualidades pessoais € com as caracteristicas de personalidade. Numa o6tica inicial de
teorizagdo, foram definidos os seguintes tracos essenciais que definem uma pessoa como
lider: ambi¢do e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfianga,

inteligéncia, autoavaliacdo e inteligéncia (Robbins, 2005).

Dentro desta teoria, uma inferéncia a considerar prende-se com a importancia destes
tracos para justificar a existéncia ou nao de lideres, ao invés de se fazer a distin¢do entre um
lider eficaz e um lider ineficaz. Dada a falta de estruturagdo na categorizagao das
caracteristicas de personalidade, o modelo Big Five surge para organiza-las em dimensdes,
desenvolvimento este originalmente feito por Fiske (1949), em que cada traco integra uma
dimensdo do modelo: extroversdo, que se refere a preferéncia por interagcdes sociais,
assertividade e niveis de energia, sendo que pessoas mais extrovertidas tendem a ser
sociaveis, assertivas e energéticas; neuroticismo, relacionado com a estabilidade emocional,
em que as pessoas com altos niveis nesta dimensdo podem ser mais propensas a ansiedade,
depressdo e stress; amabilidade, ou seja, a disposi¢do para se ser compassivo, cooperativo e
atencioso em relagdo aos outros; escrupulosidade, o que significa organizacao,
responsabilidade, disciplina e confiabilidade; abertura para a experiéncia, em que existe
disposicao para a experimentacdo, imaginacao, criatividade e procura por novas experiéncias

e diferentes perspetivas.

i1) Focar a lideranca apenas a personalidade mostrou-se redutor e dado que esta ao

ser vista como parte integrante do comportamento humano, como menciona Hunt e Larson
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(1977) referido por Van Seters e Field (1990), surge a Teoria Comportamental, que nasce
das lentes teoricas da Universidade de Ohio e de Michigan, e que infere numa primeira
instancia que existem determinados comportamentos de lideranca. Deste modo, existem dois
comportamentos primordiais, sendo que um se foca nas tarefas e outro nas relagdes. Yukl
(2013) concluiu que, por um lado, se encontra a categoria da consideracdo, que enfatiza a
componente relacional e a preocupagao com as ligacdes interpessoais. Por exemplo, este
comportamento integra a realizagdo de favores pessoais para os liderados, a reserva de tempo
para ouvir um individuo e o seu problema, o apoio e a preocupagao com as equipas, a
comunicagdo sobre questdes importantes, a abertura para sugestdes e o trato de modo igual
a todos os liderados. Por outro lado, Yukl (2013) destaca que o outro grupo de
comportamentos era conhecido como estrutura de iniciagdo e incluia o cuidado com os
objetivos da tarefa. Nesta categoria, encontra-se a atribuicdo de tarefas aos liderados, a
manuten¢do de padroes de desempenho claros, o pedido de adesdo a protocolos
estabelecidos, a énfase na importancia do cumprimento de prazos, a repreensao das equipas

pelo trabalho inferior e a organizacao das atividades.

Neste seguimento, tem-se que o principal objetivo do comportamento orientado para
a tarefa ¢ o de concluir o trabalho de forma confiante e eficiente, j4 o de aumentar a
colaboragdo, a confianca mutua, a felicidade no trabalho e a identificacdo com a equipa ou
com a organiza¢ao sdo os principais vetores norteadores do comportamento orientado para
as relagdes (Yukl, 2013). Deste modo, Yukl (2013) exemplifica esta dicotomia de
comportamentos com o seguinte cenario: um lider questiona os seus liderados sobre um
plano de acdo. Portanto, por um lado, na ética relacional, pode existir uma maior motivagao
no projeto; no lado da eficiéncia da tarefa, pode conseguir-se uma rentabilizagdo de recursos
sejam humanos, sejam materiais; na vertente da adaptacdo, pode esperar-se a descoberta de

formas diferentes e criativas para agradar ao cliente.

Nao obstante, para se estudar e refletir sobre os efeitos do comportamento da
lideranga realizaram-se muitos estudos para inferir a influéncia do comportamento orientado
para a tarefa e orientado para as relagdes, nomeadamente a satisfacdo, o desempenho dos
liderados e a eficacia do lider vista pelos seus superiores. Contudo, os resultados obtidos

apresentam um cariz desafiante de interpretacdo, dado que se trata de comportamentos, em
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que diversos tipos de critérios e métodos de pesquisa sdo incluidos na mesma analise. Ora,
Yukl (2013) encerra enfatizando que a unica conclusdo consistente tem que ver com uma
relagdo positiva que se verificou entre os niveis de consideracdo e de satisfacdo dos
liderados, ou seja, estes sentem-se mais satisfeitos com um lider que ¢ atencioso. Por
contraste, ainda se conclui que o comportamento orientado para a tarefa ndo tem, de forma

acentuada, uma relagdo direta com a satisfacdo das equipas.

ii1) De seguida, as descobertas culminaram com a Era da Situagdo (Hersey &
Blanchard, 1988) ou a Era da Contingéncia (Fiedler, 1972) em que se questionou fatores
externos como fatores fraturantes no estudo da lideranca. Na verdade, Bass (1981) amplia
estes fatores de que dependem uma lideranca eficaz para as caracteristicas das tarefas, o
poder desempenhado pelo lider, a relagao entre o lider e as suas equipas e os aspetos naturais
referentes ao contexto externo. A Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1988)
indica, que esta depende da situagdo, isto €, do contexto em que a lideranca esta a atuar. Por
outras palavras e respeitando a perspetiva de Hersey e Blanchard (1986), a lideranga afasta-
se da personalidade do lider, dado que age de acordo com as diferentes dimensdes que a
situacdo apresenta. O modelo destes dois autores sugere que o lider deve adaptar-se

consoante a maturidade e o desempenho de cada liderado.

A lideranca ao mostrar-se dependente do contexto, surge a necessidade de se
reconhecer as condi¢des em que ela pode mudar. Robbins (2005) refere Fiedler (1972), este
conhecido como o “pai” da Teoria Contingencial, que defende o nivel de "favorabilidade
situacional" (Fiedler, 1972, p.391), na medida em que a lideranga e a sua atuacdo estdao
condicionadas pela situacdo e pelo grau em que esta permite o controlo e a influéncia. Para
a aplicabilidade desta teoria, Fiedler (1971) identifica trés dimensdes situacionais que
determinam a eficacia da lideranga: a relacdo lider-liderado, que se caracteriza pela
confiancga e pelo respeito na relagdo; a estrutura das tarefas, ou seja, numa ldgica de praticas

de trabalho; e a posi¢ao de poder, em que entra a autoridade, a disciplina e o poder de decisao.
Por seu lado, Dansereau, Graen e Haga (1975) acrescentam uma lente tedrica ao

estudo das dinamicas de lideranca, em que desta vez o foco sdo as trocas relacionais entre o

lider e os seus liderados. Isto ¢, existe uma dependéncia mutua dos comportamentos, sendo
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que estes dependem de ambas as partes, ora seja o lider dos seus membros, ora sejam os
membros do seu lider. Nesta relacdo bidirecional, ¢ levantada uma distingdo nos grupos
liderados, dado que, como refere Robbins (2005), o grupo de pessoas que apresentar
caracteristicas comuns as do lider vai encontrar-se em vantagem perante aquele que
evidenciar apenas uma relacdo baseada na autoridade formal. De facto, a postura de

autoridade formal tera de ser sempre cumprida, o que muda sdo as formas de utilizagao.

Outra teoria a considerar ¢ a da meta e do caminho (House, 1996) que argumenta que
o papel do lider ¢ ajudar os individuos a atingir os objetivos, contribuindo com uma presenga
de apoio e de preparagdo de um caminho que os liderados tém de seguir para chegar as metas
estipuladas, ultrapassando as barreiras que surgem. House (1996) referenciado em Robbins
(2005) identifica quatro tipos de lideranga: 1) diretivo, permitindo aos liderados saber o que
¢ esperado, organizando o trabalho a ser feito e fornecendo informagdes concisas acerca das
tarefas; ii) o de suporte, que se caracteriza pela amizade e preocupagao face as necessidades
dos individuos; iii) participativo, que escuta e questiona os seus liderados para que as suas
ideias e opinides sejam consideradas no processo de tomada de decisdo; e iv) o focado na
conquista, que procura e designa metas desafiadoras, na esperanca de que as equipas se

esforcem e apresentem o maximo desempenho.

Ao contrario do que defendeu Fiedler (1972), House (1996) evidencia a flexibilidade
dos lideres em apresentarem todos os comportamentos dependendo da situacdo, sendo que
existem varidveis situacionais que moderam a relacdo entre o comportamento do lider e os
resultados, nomeadamente variaveis ambientais como as tarefas, a autoridade e o grupo de
trabalho e as varidveis pessoais do colaborador como as suas experiéncias e habilidades. Por
exemplo, na existéncia de fatores ambientais, os lideres percebem quais os comportamentos
a adotar de modo que os resultados sejam maximizados, enquanto as caracteristicas pessoais

determinam a interpretacdo que € feita ao ambiente e ao comportamento do lider.

Na verdade, grande parte dos comportamentos dos lideres implicam a tomada de
decisdes, sendo isto crucial para enfrentar os desafios dindmicos do ambiente organizacional
e alcangar os objetivos estabelecidos. Neste contexto, Vroom e Yetton (1973) introduziram

um modelo de decisdo, que apresenta um enfoque na participagao da lideranca nos processos
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de tomada de decisdo, o que implica tomar em consideragdo varios fatores situacionais para
se sugerir o método de tomada de decisdes mais apropriado. Neste seguimento, Vroom e
Yetton (1973) com o seu modelo procuraram perceber até que ponto um lider incentiva a
participacdo dos liderados na tomada de decisdo. De facto, depreende-se que haja a
consciéncia de que o lider deve ter liberdade para determinar qual a melhor solu¢do, sendo
que a solucdo que for encontrada tem de ir ao encontro das necessidades dos liderados.
Assim, "se a solu¢do adotada tiver potenciais efeitos sobre todos os subordinados imediatos
(...) € classificado como um problema de grupo. Se a solu¢do afetar apenas um dos
subordinados, isso ¢ chamado de problema individual" (Vroom e Yetton, 1973, p. 322).
Deste modo, Robbins (2005) identifica, nesta linha, que o modelo destes dois investigadores,
ao ser normativo, requeria a aplicacao de regras de modo a determinar a natureza e o grau

da participagdo no processo de tomada de decisao.

Efetivamente, a lideranca eficaz depende de um ou mais fatores, seja ele o
comportamento, a personalidade, a influéncia ou a situacdo. Embora ja se tivesse acreditado
numa lideranga poderosa, em que o lider tinha dimensdes legitimamente superiores que
permitiam criar uma forte lealdade com quem era liderado, agora e de acordo com Weber
(1947), House (1977) e Conger e Kanungo (1987,1988), apoiados também por Bass (1985)
e Yukl (1989), expandiu-se para uma teoria que se sustenta na componente carismatica do
lider. Isto significa que este ¢ visto com um heroi, provido de inteligéncia e de confianga,
caracteristicas estas que aproximavam o exercicio da lideranga com o exercicio da influéncia
positiva de fazer com que os grupos seguissem a visdo proposta e caminhassem em dire¢ao
aos objetivos tragados. O funcionamento organizacional eficaz depende de uma lideranga
forte, razdo pela qual a sua importdncia ndo deve ser subestimada. Ainda que os
investigadores da lideranga tenham considerado dificil correlacionar qualquer tipo de
variavel centrada no lider aos resultados da lideranga, ¢ ainda assim possivel identificar
processos de lideranca e de carisma, seja com recurso ao fator centrado nas tarefas ou
centrado nas pessoas. Outro ponto a considerar quando se debate o tema da lideranga prende-
se ao facto de que as teorias comportamentais e contingenciais operam frequentemente sob
a premissa estreita de que as pessoas sao motivadas para maximizar a utilidade que obtém
nos processos de troca social e estas ja parecem ser motivadas apenas por recompensas

financeiras ou para evitar represalias (Antonakis, 2006).
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No fundo, existe uma abordagem que se repete nas reflexdes tedricas acerca da
lideranga e que defende a motivacao e a inspiracado como dois dos sentimentos protagonistas
na jornada da lideranca em dire¢ao a uma determinada visao, o que pressupde que os lideres
devem ir ao encontro das necessidades das suas equipas, respeitando os valores e as emogdes

dos seus liderados, para que estes sigam na dire¢do certa da organizagao.

1.2 A importancia da lideranc¢a nas organizacdes: mudanca e adaptacio

As organizagdes sdo, por si sO, sistemas que estdo integrados em sistemas sociais
maiores ¢ dindmicos e, portanto, ¢ esperado que a lideranca permita a organizagdo a
compensagdo de falhas que existem no ambito externo e responda a mudangas a ele

adjacentes (Antonakis, 2006).

“Vivemos na «era da descontinuidade»” (Robbins, 2005, p. 423). Ainda que nos anos
50 e 60 do século XX se vivesse a dar seguimento ao passado, desde o inicio de 1970,
verificaram-se mudangas econdmicas drasticas, tendéncias sociais nunca registadas e ainda
o surgimento de novas empresas. Isto permite inferir que o mundo organizacional mudou, o
que fez considerar os modelos de lideranca existentes, de modo a ganhar-se consciéncia da
importancia da mudanga, sendo esta abrangente, multidimensional e que impacta diversos
niveis estruturais da organizagdo. A competicdo organizacional ao mudar exige uma atitude

empreendedora e inovadora por parte das liderancas (Robbins, 2005).

Todavia, no que diz respeito a atencdo dada as dimensdes comportamentais da
lideranga, ¢ de notar que as primeiras teorias e investigacdes sobre lideranca nao
apresentaram grande enfoque neste nivel de andlise, como nem na motivacao e nas a¢des de
preparacdo para a mudanca. Portanto, foi apenas nos anos 80 que esta vertente da mudanca
foi incluida nos comportamentos das liderancas, quando se iniciaram os estudos acerca da

lideranga carismatica e transformacional (Yukl, 2013).
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De facto, a atengdo e a flexibilidade, face aos contextos, assumem uma grande
relevancia no exercicio da lideranca, uma vez que as agdes dos lideres devem acompanhar
as constantes e velozes mudangas que acontecem tanto fora da organizacao como dentro
dela. Esta postura ajuda a que a organizagao opte pelos recursos que quer utilizar, dado que
a estrutura e os seus membros deverdo perdurar no tempo, ultrapassando as barreiras que
vao sendo impostas (Bunn & Fumagalli, 2016). Com a mudanca de paradigma, surgem
necessidades e urgéncias nas liderangas que antes nao eram prioridade e nesta linha, o que ¢
exigido ao lider ¢ a sua capacidade de entendimento e de influéncia positiva, transmitindo
aos seus liderados o conhecimento do setor, da organizacgdo, das tarefas, dos objetivos, dos
caminhos e das metas. Lidar com a mudanga ndo é mais do que um processo de coragem, de
inspiracao, de disponibilidade, de motivagdo e, face a isto, o lider devera promover a
valorizacdo e a escuta das perspetivas das equipas, de modo a conseguir criar um sentido de

confianga, de cooperagdo e de conexao (Goleman et al., 2012).

No entanto, ao desejado processo de adaptacdo opde-se a atitude de resisténcia a
mudanga, que, de acordo com Robbins (2005), implica que as liderangas lidem com esta
persisténcia, para que ndo se verifique uma perda de identificacdo, de compromisso e de
motivagdo para com a organizacdo. Assim, as liderangas terdo de recorrer a estratégias
comunicacionais eficazes para que os colaboradores compreendam as razdes da mudanga e
se sintam parte integrante e contributiva da mesma, o que acontece também com a sua
presenca nos processos de tomada de decisdo, em que existe uma auscultagdo as suas
necessidades e expectativas. As relagdes organizacionais sao mutuas e os objetivos quando
cumpridos sdo igualmente bidirecionais, o que faz com que o lider tenha de criar

oportunidades e incentivos para as suas pessoas (Bunn & Fumagalli, 2016).

Efetivamente, liderar em processos de mudanga requer ter uma presenca forte e
estruturada. Como defende Kotter (2000), com a rapidez e com a constante competi¢ao na
atualidade, instaura-se a urgéncia de capacitar as pessoas para gerir e tirar proveito destes
padrdes, enquanto ficam capacitadas para melhor lidar com as mudangas que ja se
implementaram nas sociedades e nas organizagdes, mostrando que liderancas mais abertas,
flexiveis e criativas levam a negocios mais sustentaveis. Neste servigo didrio, os membros

que integram as equipas precisam de ser potenciados e maximizados ao ponto de salientarem
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as suas capacidades intelectuais e criativas para dar resposta aos complexos desafios.
Robbins (2005) destaca Kotter (2001) por este defender que liderar pressupde que a mudanga
seja a protagonista do paradigma organizacional, em que o futuro ¢ o fundo do funil, onde
os colaboradores sao inspirados a olhar por este funil e cumprir os objetivos, salientando

uma atitude empreendedora e solu¢des igualmente criativas.

Goleman, Boyatzis e McKee (2012) abordaram um modelo de mudanga que surge
da existéncia de lideres que, conscientes da importancia do seguimento da visao conjunta da
organizagdo, conseguiram que as suas equipas fossem as principais responsaveis pelo
processo de mudanca. Portanto, dos dois exemplos de liderangas que Goleman et al. (2012)
apresentaram — Keki Dadiseth e Hindustan Lever — € o primeiro que enumera um conjunto
de acdes basilares da mudanca. Primeiramente, a necessidade de se estabelecer um
entendimento comum sobre as razdes da mudanca e sobre as suas caracteristicas; de seguida,
criar um sentimento de foco na visdo desejada, de modo que as equipas se dediquem a
cumprir esse caminho de futuro; por ultimo, comecando pelo lider, promover a unido em
redor do projeto, fazendo com que os comportamentos sejam efetivados (Goleman, Boyatzis

& McKee, 2012).

Ora, dada a natureza das organizagdes, estas apresentam uma atitude de resisténcia
aos processos de adaptacdo e de aprendizagem face a mudanca, o que levanta a necessidade
de que as liderangas terdo de se distanciar da rotina, o que “significa novas mentalidades e
novos comportamentos: para que estes resultem, também tem de haver altera¢des na cultura,

nos sistemas e nos procedimentos” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2012, p.249).

Por conseguinte, abordar as alteragdes nos paradigmas organizacionais invoca referir
a perspetiva de Takeuchi e Nonaka (2008), que apresentam um processo de gestdo do
conhecimento, sendo este a criagdo constante de novas dimensdes, ou seja, de novos
conhecimentos tendo em vista a mudanga organizacional. Quando se verifica a alteracao de
algo ja existente, estd subjacente a criagcdo de algo novo, ou seja, uma nova emergéncia que
leva a organizacao para uma nova dimensao do conhecimento. Esta nova dimensao advém,
consequentemente, de uma atitude inovadora, onde os riscos foram identificados e

assumidos para que exista um planeamento de uma nova visdo. Quinn (1992) referenciado
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por Nonaka (1994) acredita no poder de uma visao de futuro que impacta as equipas de modo
que se comprometam e contribuam intelectualmente para o desenvolvimento e crescimento
organizacional, bem como influencia a continuidade da mudanga. Para além disto, Nonaka
(1994) realga a importancia das liderancas intermédias no impulsionar da gestdo da

mudanga, sendo elas os principais agentes de mudanga.

Do mesmo modo, Robbins (2005) defende que a aprendizagem de uma organizagao
se visualiza quando esta se adapta as alteracdes contextuais de forma continua, possibilitando
a sua permanéncia no tempo e no mercado. Dado isto, torna-se pertinente referir que as
organizagdes ao serem ativas nos processos de mudanga, assumem um novo contexto como
uma dimensdo potenciadora da criatividade das pessoas. Falar de mudanca implica
considerar as transformagdes fraturantes que vao impactar a cultura organizacional, ou seja,
as liderancas assumem um papel crucial no alinhamento e na gestdo da cultura, dado que
estas tém a sua responsabilidade as decisdes que permitem a sustentabilidade e o sucesso

organizacional (Schein, 1992).

Neste sentido, Robbins (2005) alerta para a existéncia de for¢as promissoras para a
mudancga e que as liderangas atuais devem considerar: 1) a multiculturalidade, que implica
revisitar as praticas de gestdo de pessoas; i1) as novas competéncias como ¢ o caso da
tecnologia, que altera os processos de trabalho e o proprio ambiente laboral; iii) as evolugdes
econdmicas como acontece com o surgimento de outras empresas; iv) a competicdo que
impacta a concorréncia e o crescimento econdmico; v) as tendéncias sociais; € vi) as politicas
internacionais. Assim sendo, as liderangas assumem uma atitude estimulante pela inovacao,
na medida em que a flexibilidade e a adaptacdo vao permitir o acompanhamento das

transformagdes, bem como potenciar os resultados da organizacao.

A mudanga organizacional € um processo temporario, em que a dado momento a
organizagdo se encontra numa fase e depois de algumas etapas se chega a um resultado
superior. A lente tedrica da mudanga e da adaptacdo fez com que investigadores criassem
modelos de mudanca, de forma a facilitar o processo das liderancas e a potenciar as
oportunidades que advém de um desafio ou crise. Robbins (2005) referencia Kotter (1996)

que se apresenta com os seus 0ito passos para a implementacao da mudanga: 1) ter um sentido
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de urgéncia face a mudanga, de modo que exista um compromisso € uma motivagao; ii) criar
uma lideranca sélida; iii) estruturar uma nova visao com novas estratégicas; iv) comunicar a
visdo; v) autonomizar as equipas para cumprir a visdo; vi) estabelecer e monitorizar metas
de curto prazo; vii) avaliar o processo e ajustar caso necessario; e viii) reforcar a mudanga

nas relagdes e nas agdes dentro da organizagao.

Deste modo, continua a ser crucial o escrutinio as liderancas devido ao facto de ser
esta a Unica for¢a primordial da mudanca e todas as alteracdes, sejam elas de cariz micro ou
macro, tém de impactar igualmente as liderancas, sendo que os seus processos sao processos
de relagdo e, neste sentido, as atitudes entre lideres e liderados tém de estar alinhadas para

que a resposta seja coerente e eficaz (Rego & Pina e Cunha, 2020).

Robbins (2005) levanta algumas questoes que permitem argumentar a possibilidade
da implementa¢do de uma mudanca e averiguam se os colaboradores acreditam nela, se t€ém
consciéncia de quanto tempo demora a ser concretizada ¢ se a cultura empresarial tem
influéncia na resisténcia ou ndo. O incentivo para a mudanga ocorre normalmente de pessoas
com um distanciamento de poder, dado que ameaga o status quo, o que impacta a dimensao

e a estrutura da mudanga.

Lado a lado, os lideres devem ser os principais potenciadores da mudanga, onde
desenvolvem uma atitude de apoio e de negociagdo saudavel. Os atributos de um lider devem
estar intrinsecamente associados as praticas da organizagdo que se lidera, as mudangas que
se querem implementar ou acompanhar, a distribuicdo de responsabilidades aos membros
das equipas e aos obstaculos inerentes as dindmicas organizacionais (Bennis, 1999). Para
esta relacdo intrinseca e mutua entre a pessoa que exerce a lideranga e a organizagdo que
necessita e estd suportada por ela, existe a necessidade do autoconhecimento, onde se
conhece as forcas e as fraquezas interiores, onde o caminho para a aprendizagem continua
se torna mais linear e onde a pratica da lideranga ganha uma nova eficacia (Bennis, 1999).

Ao autoconhecimento junta-se a consciéncia dos contextos, ou seja, a aten¢do ao
estado das coisas interna e externamente. Isto prende-se a importancia de que exista um

acompanhamento da transformacgao aliado a captagao de novas oportunidades e a atuacao
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para que estas sejam utilizadas para vantagem da organizacdo (Benedetti, Hanashiro &

Popadiuk, 2014).

As oportunidades ao serem aproveitadas e utilizadas para potenciar o crescimento da
organizag¢do exigem também uma participacao ativa dos lideres naquilo que € a motivacao e
inspiragdo junto da tomada de iniciativa dos membros. Neste seguimento, os lideres que
apresentam um comportamento aliado a mudanga tém tendencialmente uma postura de
solucdo de problemas e a preocupagdo de compreender o contexto externo e interno,
encontrar formas criativas de se ajustar a ele e introduzir evolugdes e transformacgdes

significativas nos planos, nos produtos e/ou nos procedimentos (Engelen et al., 2015).

Nos estudos das liderancas e mais especificamente no estudo da lideranga
transformacional e empreendedora contemplam-se os comportamentos dos lideres
orientados para a mudanga e, como sustenta Armond e Nassif (2009), estes podem ser a
avaliacao do contexto, com base numa analise detalhada das informagdes externas e das
tendéncias; a constru¢ao de uma visao inovadora, para que os liderados se sintam mais
facilmente motivados em detrimento de ser estipulada apenas uma nova estratégia para
responder a mudanca; o incentivo ao pensamento empreendedor e criativo, dado que quanto
mais se desafiar as pessoas acerca do seu paradigma atual, mais eficaz se torna o caminho
de encontrar novas solucdes; e a responsabilidade de assumir o risco para dar resposta a

mudanga.

No fundo, quando o tema ¢ a mudanca e a sua consequente adaptacdo, torna-se
evidente uma atitude de direcionar por parte do lider e, segundo Kotter (2001), o processo
de dirigir assume uma maior relevancia face ao de definir, destacando que numa empresa
sem direcao, consome-se tempo e energia, ja que a auséncia de uma visao e de uma estratégia
de antecipacdo tem impactos negativos na eficdcia e na verificagdo pratica da realidade
empresarial. Para além disto, Kotter (2001) alerta para a divergéncia entre o alinhamento de
pessoas vs o da organizacdo e o controlo, dado que quando as organizagdes tentam mudar,

pode haver o risco de ndo existir um alinhamento das pessoas na mesma direcao.
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Face a isto, torna-se pertinente inferir que lidar com a mudanga e colocar em préatica
uma atitude promotora da adaptacdo pressupde tanto uma predisposi¢do do lider como dos
liderados e, de acordo com Rego e Pina e Cunha (2020), exige uma positividade
organizacional assente em trés dimensdes: 1) a virtuosidade, que se pauta por uma atitude
corajosa e visionaria; i) a eficacia, caracterizada pelo alcance dos objetivos propostos; e iii)
a énfase nas forgas, onde a empresa maximiza os recursos e os potencia a favor de si. Ainda
Rego e Pina e Cunha (2020) defendem que organizacdes positivas e com liderangas realistas
e responsaveis conseguem dar uma resposta as mudangas mais solida e eficaz. Neste
seguimento, Follet et al. (2017) abordam o peso que existe no entendimento por parte da
lideranca acerca da conjuntura holistica da mudanga, bem como a necessidade subjacente a
unido entre as forcas humanas para que as transformagdes sejam vistas como possibilitadoras
de oportunidades e de novas situagdes. De facto, para que isto acontega, o lider deve ter a
capacidade de atribuir legitimidade as suas valéncias, criando relagdes assentes na confianga,
possuindo um poder que lhe permita controlar a mudanga com positividade e fazer projecdes
benéficas para o futuro da organizagdo, pois “as decisdes devem prever a evolugdo” (Follet

etal., 2017, p.43).

Em suma, como foi possivel verificar, existem determinados comportamentos das
liderangas mais suscetiveis a mudanca e a sua adaptagdo, o que evidencia a relevancia que

os estilos e as dimensdes de um lider t€ém para a compreensao desta tematica.

1.3 Estilos de Lideranca

As empresas bem lideradas criam uma cultura corporativa que valoriza as pessoas €
se esforca para criar lideres fortes. No mundo atual, estamos perante uma urgéncia
bidirecional, em que precisamos de mais pessoas para liderar as organizacdes complexas e
precisamos de mais pessoas para desenvolver as culturas que criam lideres, isto significa que

“incutir uma cultura centrada no lider € o ato final da lideranca" (Kotter, 2001, p.11).

Na verdade, estudar a lideranca e os seus efeitos requer uma profundidade mais
meticulosa no que toca aquilo que o lider ¢ enquanto pessoa, ou seja, ¢ necessario

compreender quais os seus tracos de personalidade para melhor perceber que tipo de
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lideranca exerce. Por seu lado, existem ainda outras perspetivas que se prendem aquilo que
o lider faz, na medida em que adotam diferentes estilos de lideranga. Ou ainda o facto de
existirem situagdes que permitem a eficacia ou ineficacia do exercicio da lideranca, pelo que

existem variaveis contextuais que moldam a lideranga (Bergamini, 1994).

Neste sentido, ser um lider ¢ saber prever determinados atributos e a tomada de
consciéncia sobre a componente pessoal, no qual se incluem os valores, as crengas, os tragos
de personalidade, os niveis de intelectualidade, a dimensdo comportamental, as rotinas e o
estilo. Do mesmo modo, ser lider depende também de fatores contextuais que afetam a sua
atuacgdo e, por isto, o contexto desempenha um papel moderador na relagdo entre a lideranca
e os seus resultados, o que permite afirmar que determinados estilos de lideranga sao mais
eficazes do que outros (Antonakis, 2006). Ora, para que um individuo seja perspetivado com
capacidades de lideranca, este terd de apresentar uma postura consistente, fazendo com que
a expectativa dos liderados va ao encontro do que o lider exterioriza em agdes e palavras.
Ou seja, a eficacia do lider tem uma significativa dependéncia da sua capacidade de persuadir
0s outros a apoiarem a sua visao e torna-se imperativo que os liderados tenham confianga,
essencialmente em situagdes ambiguas ou de crise. Assim sendo, liderar implica confianca
na relacdo, onde o lider demonstra certezas, desafia as rotinas e estd consciente de que deve

existir uma articulagdo entre os pensamentos do lider e os dos liderados (Antonakis, 2006).

No seguimento desta perspetiva, os lideres estabelecem acordos com os seus
liderados para que estes sejam recompensados ou punidos de acordo com os resultados que
apresentam. Todavia, as pessoas sdo motivadas nao so6 pela sua utilidade econdémica, como
também pela sua necessidade de expressdo e de reforgo de identidade. Isto acrescenta uma
camada limitativa e redutora a lideranca, o que, durante a década de 70 e 80 do século XX,
levou a uma renovagdo do estudo da lideranga com enfase nos efeitos psicologicos da
lideranga carismatica e visionaria por House (1977), Bass (1985), Burns (1978) e Bennis e

Nanus (1985).
Para além disto, pode-se sistematizar que liderar ¢ atingir uma dimensao intelectual

em que o lider, ndo se distanciando de si proprio, se foca nas agdes € no impacto que estas

terdo nos liderados. Liderar ¢ “lidar com coisas, com pessoas, com conceitos — € consigo
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proprio” (Rego & Pina e Cunha, 2020, p. 83) e, com esta ideia, estes autores enfatizam quatro
dimensdes primordiais, em que no centro, se encontra i) a lideranga pessoal, o
autoconhecimento e a capacidade de gerir as suas proprias emogdes; por outro lado, ii) a
lideranga das coisas na sua vertente técnica e funcional; de seguida, ii1) as capacidades de
compreensdo dos conceitos e das ideias; e, por fim, iv) a lideranca das pessoas e das relagdes

sociais € humanas (Rego & Pina e Cunha, 2020).

Nesta instancia, tem-se que a forma como a lideranca ¢ concebida e concretizada
implica abordar com que estilo o lider atua, sendo que os estilos integram uma dimensao
pessoal da lideranca, em que o lider apresenta perspetivas concretas ¢ modos proprios de
concretizar o seu exercicio. Portanto, os estilos de lideranga ganham uma relevancia teorica
crucial, na medida em que consistem na forma como se dispoe as atitudes dos lideres para

com os colaboradores (Botelho & Krom, 2010).

Abordar a lideranga quando esta se tem como positiva e eficaz implica criar uma
cultura corporativa que valoriza as pessoas (Kotter, 2001) e, neste seguimento, ¢ possivel
afirmar que existem estilos de lideranca em conformidade com esta inferéncia. O estilo de
lideranga que tem a primordial caracteristica de enfatizar os comportamentos positivos dos
colaboradores, bem como impactar positivamente a produtividade organizacional ¢
apresentado como lideranca auténtica (Rego et al., 2012). Enunciar este estilo em primeiro
lugar torna-se relevante pelo facto de que esta lideranca integra componentes essenciais no
lider, como a autoconsciéncia, o processamento equilibrado, a moralidade e a transparéncia

nas relagdes (Kernis, 2003, referenciado em Gardner et al., 2005).

Gardner et al. (2005) evidenciam que para a conce¢do de uma lideranca auténtica ¢é
necessario a autoconsciéncia do lider, dado que ¢ por meio da reflexdo que os verdadeiros
lideres clarificaram a sua identidade e compreendem os contextos que lhes sdo externos. Do
mesmo modo, identifica-se a autorregulacdo, o processamento equilibrado de informagdes,
o comportamento honesto, a consciéncia e a abertura relacional como vetores cruciais na
autenticidade de uma lideranga, o que, por conseguinte, potencia o desenvolvimento dos
lideres e das suas equipas. Assim, denota-se a importancia da articulacao do “eu” do lider

com as circunstancias do ambiente e com as pressdes externas. J& Rego et al. (2012)
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sustentam que os comportamentos que evidenciam um estilo de lideranga auténtico
pressupdem uma postura transformacional, inteligente, de partilha, de apoio, de motivagdo

e de inspiragao.

No centro desta abordagem auténtica, tem-se que através das palavras e das acdes
sdo refletidas as experiéncias, valores, ideias e crencas individuais, bem como os altos niveis
de autoconsciéncia, de equilibrio, de clareza, de abertura e de honestidade, o que resulta
numa influéncia eficaz na confianga dos liderados face aos seus lideres (Gardner et al.,
2005). Antonakis e House (2004) estdo alinhados com as premissas enunciadas
anteriormente, por defenderem que os lideres auténticos sdo confiantes e otimistas,
transmitindo estes estados aos outros, € sdo dotados de conhecimento necessario e de
experiéncia para dominarem a direcdo que a organizagdo toma e maximizarem O

desempenho dos seus liderados, seguindo uma atitude psicologica positiva.

Na mesma otica de os estilos de lideranga apresentarem uma relagdo direta com os
efeitos no clima organizacional e nos resultados, tanto das equipas como da organizagao,
surge Goleman et al. (2012) com a enunciagdo de seis estilos de lideranga distintos: i) estilo
visiondrio, que tem um sentido de orientagdo conciso e solido apresentando um impacto
positivo nos colaboradores, impulsionando-os para uma determinada visdo partilhada e
conjunta; ii) estilo conselheiro, que cria uma simbiose entre as necessidades dos
colaboradores e da organizacdo, apostando numa melhoria continua das equipas, tendo,
assim, um impacto igualmente positivo; iii) estilo relacional, que se foca nas relagdes
interpessoais, amenizando os conflitos e motivando os colaboradores, o que influencia
positivamente o desempenho e o clima; iv) estilo democratico, que demonstra sensibilidade
e valorizacdo pelas opinides de todos e incentiva a participagdo, apresentando um impacto
positivo; v) estilo pressionador, que tem em vista objetivos dificeis, leva a equipa a produzir
resultados, no entanto, tem um impacto negativo pela pressao mal-executada; e vi) estilo
dirigista, que apresenta uma postura de harmonia, dando indica¢des processuais e
direcionando as equipas em situagdes débeis para que a oportunidade seja benéfica, ainda
que, quando mal aplicado, este estilo dé origem a negativas reagdes. Destes estilos, o lider
visiondrio € aquele que mais inspira o trabalho dos colaboradores, na medida em que lembra

“continuamente as pessoas qual € o objetivo mais vasto do seu trabalho, os lideres visionarios
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dao mais significado a tarefas do dia a dia” (Goleman et al., 2012, p.80). Por seu lado,
Westley e Mintzberg (1989) defendem que o lider visionario tem uma ideia que projeta em
visdo, recorre & comunicagao para a apresentar aos liderados, o que, por conseguinte, esta se
simboliza numa resposta emocional, fazendo com que se estabeleca a ligagao entre o lider e

o liderado e entre a ideia e o comportamento.

Como base para a identifica¢ao de estilos de lideranca eficazes, considera-se que a
capacidade empatica e de entendimento acerca do outro permite ao lider desempenhar uma
relacdo de inspiracdo (Goleman et al., 2012) e de influéncia (Bass, 1990). Deste modo,
existem duas abordagens contemporaneas sobre lideranca — as neocarismaticas, estudadas a
partir de 1990 -, que concebem a lideranga como uma relagdo de inspiragdo entre os lideres
e os liderados e que sdo, nomeadamente, a lideranca carismatica e a lideranga

transformacional (Robbins, 2005).

Segundo Antonakis (2006), quando a visdo ¢ aceite e tida como eixo de orientagdo,
existe uma confirmagdo da identidade e do papel dos colaboradores ¢ uma relevancia dada
aquilo que aspiram na organizagdo, o que faz com que o compromisso € o sentimento de
pertenca aumentem. Na base desta inferéncia, identifica-se a perspetiva de House (1976),
que aborda o carisma no sentido de descrever um lider que exerce uma influéncia
significativa nos seus liderados, originando um sentimento de compromisso e de pertenca,
para que os colaboradores aceitem e cumpram os objetivos da organizagdo. Seguindo esta
perspetiva, um lider carismatico pode conquistar os seus liderados por via de um
planeamento em que a componente moral e emocional € vincada, exibindo assim habilidades

de comunica¢do de modo a conseguir criar-se uma relacdo de confianca.

Yukl (2013) afirma que existem varios comportamentos que moldam a presenca ou
auséncia de carisma nas liderangas, sendo que s3o os liderados quem assume a
responsabilidade de fazer estas atribui¢des. Deste modo, os lideres que promovem uma visao
diferente da atual apresentam niveis superiores de carisma, enquanto 0 mesmo nao se
verifica caso a lideranca realize apenas mudancas graduais e pouco acentuadas (Yukl, 2013).
Lado a lado, os lideres que conseguem estimular as equipas para atingir metas ambiciosas e

porventura inatingiveis tém qualidades carismaticas (Yukl, 2013). Outro comportamento que
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dita a presenga de carisma na lideranca prende-se com o facto de os lideres se focarem na
base dos principios e valores dos seus colaboradores, sendo, assim, capazes de os motivar e
inspirar para a realizagdo das tarefas (Yukl, 2013). Por contraste, se um lider usar a sua
autoridade para executar um plano criativo, é-lhe conferido mais poder, mas menos carisma,
a menos que consiga explicar claramente uma visdo ideoldgica que sustente o plano (Yukl,
2013). Por ultimo, a autoconfianca e a positividade superiorizam-se a incerteza e a confusao,
o que tem impacto na dedicagdo das equipas, aumentando a probabilidade de sucesso (Yukl,

2013).

Ora, tendo por base o carisma, Burns (1978) adiciona a perspetiva de que a lideranga
¢ protagonizada pela capacitacdo e desenvolvimento constante dos membros das equipas
para que, de acordo com Yukl (1989), estas se sintam incentivadas e motivadas para cumprir
com o projeto idealizado, o que permite acrescentar uma camada transformacional a
lideranca. Van Seters e Field (1990) afirmam que na Era da Transformacdo o fundamento
primordial ¢ a motivacao intrinseca, em que os colaboradores se sentem motivados em
contribuir para o caminho da organizacao, alinhando na mudanca e nos desafios da mesma.
Portanto, aliado a visdo do lider e da organizagdo, deve existir um sentido mais forte de

proposito pelos liderados.

Yukl (2013) refere Burns (1978) como quem realizou a reflexdo mais robusta acerca
da lideranga transformacional, evidenciando-se o destaque dado pelos lideres aos valores e
as emocdes dos seus liderados, caracteristica primordial tanto da lideranca transformacional
como da liderancga visionaria (Bass, 1985, 1996; Bennis & Nanus, 1985; Gupta et al., 2015;
Goleman et al., 2012; Westley & Mintzberg, 1989). Tendo agora em consideragao a lideranga
transformacional, esta inclui trés fatores chave, nomeadamente o carisma, a aten¢ao
individualizada e a estimulacao intelectual (Bass et al., 1987). Bass (1990) reitera que este
estilo de lideranga emerge quando os lideres inspiram os seus colaboradores a colocar o bem-
estar do grupo a frente do seu proprio e quando aumentam o entendimento e a aceitagdo dos

objetivos e da missdo da organizagao.

Dong e Sosik (2002) argumentam de igual forma que este estilo de lideranca motiva

as equipas a desempenharem para além do que ¢ expectavel, estabelecendo viabilidades no
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que toca a exceléncia e qualidade do trabalho (Podsakoff et al., 1990), o que leva a concluir
que os colaboradores tém niveis superiores de desempenho quando os seus lideres sdo
transformacionais, o que pressupde, por conseguinte, impactos significativos. Estes atributos
de um lider transformacional incrementam o comportamento organizacional positivo e, desta
forma, desenvolvem o capital humano, onde se incluem valores essenciais num paradigma
empresarial, como o respeito, a integridade, a inspiragdo, a motivacdo e o trabalho com
significado (Cameron et al., 2011). Liderancas com conjunturas positivas e focadas nas
forgas dos colaboradores encontram-se mais perto de criar contextos organizacionais

positivos (Pina e Cunha et al., 2013).

Na lideranca transformacional ou capacitadora, como identifica Bass e Riggio
(2006), dar autonomia aos colaboradores ¢ a chave deste estilo de lideranca, uma vez que
existe uma capacitacdo e direcdo constantes, baseadas no estimulo intelectual e na atengao
individualizada (Bass et al., 1987), para que exista um crescimento significativo. Porém, um
lider que capacita verdadeiramente os seus colaboradores deve atribuir-lhes deveres e
obrigagdes significativas (Bass & Riggio, 2006). A semelhanca do lider transformacional, o
lider capacitador encoraja sentimentos de cordialidade e aceitagao entre os liderados, salienta
a importancia de uma tarefa, as qualidades positivas dos outros colaboradores e as formas

como podem complementar os pontos fortes uns dos outros (Bass & Riggio, 2006).

Ainda na correlagdo entre a lideranca transformacional e outras concecdes teoricas,
desta vez encontra-se a orientacdo empreendedora de Gupta et al. (2015). Estes autores, ao
analisarem os comportamentos de liderancga da gestdo de topo, concluiram que os atributos
de um lider transformacional impulsionam a orientagdo empreendedora e que esta
interligagdo comportamental resulta num desempenho superior da organizagao. De facto, a
orientagdo empreendedora culmina com uma procura constante por novas oportunidades e
com uma atitude inovadora, proativa e arriscada (Stam & Elfring, 2008, em Gupta et al.,
2015), tendo a organizacdo capacidade de ganhar vantagens competitivas (Lumpkin & Dess,
1996, em Gupta et al., 2015). Do mesmo modo, Podsakoff et al. (1990) evidenciam que a
articulacdo da lideranga face a uma visao futura e a sua clareza comunicacional permite um
maior empenho dos colaboradores nas tarefas, reduzindo incertezas e promovendo uma

compreensdo acerca das decisdes empreendedoras e transformacionais, ou seja, ser lider
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significa "dar um exemplo para os colaboradores seguirem, que seja consistente com os

valores do lider" (Podsakoff et al., 1990, p.112).

Um lider transformacional incentiva o desenvolvimento pessoal e a interagao humana
(Bass & Riggio, 2006; Yukl, 2013), em que, simultaneamente, existe um desenvolvimento
coeso do grupo, sendo criado um ambiente de equipa saudavel, de modo a identificarem a
direcao dos seus comportamentos e a explorarem formas criativas de resolver os desafios

comuns sem medo do julgamento e da penalizagdo (Dong & Sosik, 2002).

Os lideres transformacionais aumentam o compromisso dos seus colaboradores
apresentando-lhes uma causa ¢ uma visdo maiores e coletivas, no entanto, a esta troca
positiva de acdes, opde-se um outro estilo de liderangca, nomeadamente a lideranca
transacional. Nesta liderancga, a base de atuacdo € a posicao de superiorizagdo do lider, onde
0 que impera s3o as trocas negativas, pelo que os lideres monitorizam os liderados pela
constante procura de falhas e de incumprimentos as tarefas propostas (Bass, 1985). Por seu
turno, Antonakis (2006) concorda com a apresentagdo teorica de Bass (1985) sobre o estilo
de lideranga transacional, em que, nesta lideranga, as protagonistas sao as recompensas tendo
por base trocas econdmicas € emocionais, dependendo do cumprimento dos resultados

esperados.

Bass (1990) evidencia que os lideres transacionais optam por seguir uma postura de
normas e de regras, em que fazem reconhecimentos e recompensas aos colaboradores que
apresentam bom desempenho e, por outro lado, aqueles que ndo apresentam os resultados
esperados é-lhes conferida uma penalizagdo. Outro aspeto presente neste estilo de lideranga
tem que ver com a necessidade de ameaca de puni¢do para elevar o desempenho do grupo
ao nivel pretendido pela lideranca, sendo, portanto, um método que nao funciona a longo
prazo. Kleefstra (2019) afirma que o exercicio de influéncia dos lideres transacionais
acontece com base na troca de beneficios ou de punicdes, sendo que a motivagdo pode ser
intrinseca ou extrinseca e ¢ uma resposta a uma necessidade pessoal de atingir os objetivos.
Lideres e liderados tém uma relagdo de negociacdo em que determinam as transagdes entre
si (Bass, 1997; Hollander, 1986). Hollander (1986) defende a abordagem transacional como

uma antecipacdo de muitas das preocupacdes sobre a importancia e as caracteristicas do alto
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desempenho das equipas. Ou seja, para existirem comportamentos de lideranga que
apresentam bons resultados, ¢ necessario influenciar a participagdo dos colaboradores, o que
pressupde a existéncia de feedback, de modo a promover-se o progresso € a justica. Na
verdade, destaca-se a eficacia no cumprimento dos objetivos e na atencao as necessidades

individuais de participagdo e reconhecimento.

A luz de Hollander (1986), uma lideranca eficaz ¢ uma defini¢io clara de objetivos,
da sua implementacao, da sua avaliagdo e do consequente modo de partilha de feedback aos
liderados. A comunicacdo aberta facilita este processo e ¢ um sinal de lideranga forte e o
mesmo se afirma sobre a honestidade e a integridade, dado que contribuem
significativamente para o desenvolvimento das competéncias e para o surgimento de maiores
oportunidades. De facto, uma relagdo com base na identificagdo e na confianca pode ser
promovida neste processo comunicacional e bidirecional e resultar num melhor

desempenho.

Existe uma distingdo clara entre uma organizacdo liderada por um estilo
transformacional e liderada por um estilo transacional, ou seja, os colaboradores a luz do
primeiro estilo partilham uma visdo comum e tém objetivos igualmente comuns, enquanto
os colaboradores a luz do segundo estilo mencionado disputam apenas posi¢des. Da mesma
maneira que as regras e as rotinas dominam a organizagdo transacional e a adaptagdo e
mudanga sdo caracteristicas presentes numa organizacdo transformacional (Bass, 1997).
Bass (1997) apresenta trés dimensdes que abrange a lideranga transacional: a recompensa
contingente, em que os lideres recorrem a uma abordagem construtiva e positiva como
recompensa pelo desempenho, esclarecem expectativas, negoceiam de forma mutuamente
benéfica; a gestdo ativa pela excecdo, onde os lideres avaliam os liderados de acordo com o
seu desempenho e com a proatividade na resolu¢do dos problemas e decidem que regras
aplicar caso se verifiquem desvios dos padroes; e gestdo passiva por exce¢do, em que nao

existe intervencdo da liderancga na agdo até que os erros sejam transportados até si.
Antes de se chegar a abordagem de uma lideranga ndo ativa ou ndo interativa (Bass

1998; Bass & Avolio, 1993), identifica-se ainda um estilo de lideranca instrumental

introduzido por Antonakis e House (2004) para preencher algumas das lacunas identificadas
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nos estilos de lideranga transformacional, transacional e [aissez-faire como algumas
caracteristicas consideradas estrategicamente relevantes para atingir os niveis de

desempenho desejados como a omissao do comportamento orientado para a tarefa (Yukl,

1999).

A lideranga instrumental concentra-se no desenvolvimento estratégico e orientado
para a acao dos lideres e ¢ também ela auténtica, no sentido de que € imperativa nas praticas
de gestao sustentaveis e pode ajudar diretamente a promover os efeitos da mudanga assim
como este estilo foca diferencas unicas em medidas de eficacia além das verificadas pela
lideranca transformacional (Antonakis & House, 2004). Antonakis e House (2004) definiram
lideranga instrumental como uma classe de comportamentos da lideranga que envolve o uso
da experiéncia dos lideres para realizar tarefas, sendo que este estilo difere do
transformacional por ser entendido com dois ambitos do comportamento da lideranga: a
lideranca estratégica, que inclui agdes estratégicas que afetam processos e estruturas a nivel
organizacional e ¢ composta pela monitorizagdio do ambiente e pela formulagdo e
implementag¢do de estratégias; e a facilitacdo do trabalho do liderado, onde existe uma
influéncia direta nas ag¢des dos liderados e uma atitude promotora das atividades e da
realizagdo das tarefas das equipas, onde, como defende Rowold (2014), os lideres tem o

papel de ajudar na identificacdo do caminho para a concretizacao dos objetivos.

Portanto, um lider instrumental adota um apoio cognitivo e na agao, que ¢ diferente
do apoio individual com foco no apoio emocional como acontece na lideranga
transformacional e, além disto, por ndo haver recompensas ou punigdes, esta estrutura de
lideranga nao esta relacionada com a lideranca transacional (Rowold, 2014). De facto,
existem possiveis relacdes positivas entre a lideranca transformacional, instrumental e
transacional, por serem complementares. Porém, seria uma situagao ideal se um determinado
lider investisse tempo nestes trés estilos de lideranca, o que efetivamente ndo se verifica,
dado que os lideres atuais dedicam pouco tempo a todas as suas tarefas de lideranca (Rowold,

2014).

Antonakis (2006) resume esta lideranca como tendo um papel significativo no que

toca @ maximizacao da eficacia organizacional direta, baseando-se em estruturas e sistemas
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organizacionais, e indiretamente, por via dos liderados. Para além disto, pode facilitar o
efeito carismatico da lideranca, dado que contribui para a criacdo e gestdo da visdo a longo

prazo, idealizando um futuro (Antonakis, 2006).

Dito isto e de modo a contemplar todos os possiveis comportamentos de lideranga,
foi identificada uma lideranga nao ativa ou nao interativa (Bass 1998; Bass & Avolio, 1993).
Por isso, um lider passivo ou laissez-faire € visto como aquele que ndo assume
responsabilidade pela sua lideranga, em que opta por atribuir uma liberdade total a equipa
para esta funcionar como considerar melhor (Jesuino, 2005). Dado que esta lideranca se
correlaciona positivamente com a gestao passiva, os lideres aqui concebidos evitam ocupar
cargos, tomar decisdes e delegar autoridade (Antonakis, 2006). Bass (1985) acredita que o
estilo laissez-faire se relaciona com um ambiente de insatisfa¢do, conflito e auséncia de
afeto, bem como afirma que esta passividade culmina com a auséncia de metas, de

expectativas e de objetivos e métodos de trabalho explicitos para os seus liderados.

Bass et al. (1993) concluem que a lideranca laissez-faire estd negativamente
relacionada com o desempenho do lider e dos liderados, independentemente do perfil de
desempenho, o que a localiza no extremo oposto das praticas de lideranca, onde este estilo
em questao € caracterizado como passivo (Bass, 1985,1990). De investigagdes que este autor
realizou para estudar os efeitos dos estilos de lideranca, chegou-se a uma afirmacdo que
refere que esta lideranga “ndo toma nenhuma atitude mesmo quando os problemas se tornam

cronicos e esta ausente quando ¢ necessaria” (Bass, 1995, p.472).

Erdogan et al. (2012) referem que estes lideres atribuem aos seus colaboradores o
poder de tomarem as suas proprias decisdes em todas as atividades, responsabilizando-os de
determinar as suas proprias metas, planos e objetivos. Os lideres laissez-faire nao
estabelecem regras organizacionais para as equipas € adotam uma postura livre e
despreocupada em tomar decisdes, o que fornece aos liderados uma auséncia de pressdo e
uma liberdade de producao e de aplicagdo de ideias mais originais e autdbnomas (Vugt et. al.,
2004). Contudo, estes lideres podem fornecer informagdes relevantes, como por exemplo

classificacOes a nivel departamental ou de equipa, e ainda, tendo em vista a sustentabilidade
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do grupo, este tipo de lider pode ser for¢cado a fornecer contributos para o processo de tomada

de decisdo, adotando uma forma de lideranca democratica (Vugt et al., 2004).

Lewin et al. (1939) alegam que este estilo ¢ visto como uma total falta de lideranca,
onde impera a liberdade total de o grupo tomar as decisdes sem qualquer tipo de apoio ou de
direcdo, levando-o a agir de acordo com as preferéncias individuais dos seus membros.
Todavia, pode ter um impacto negativo no desempenho daqueles que tém necessidade de
uma lideranga presente e de uma orientacao participativa. Por isso, apesar da liberdade que
este estilo proporciona, a falta de dire¢do pode levar a uma falta de controlo e de
responsabilidade, o que permite acrescentar que este estilo de lideranga pode ter reflexos na

instabilidade e inefic4cia organizacional (Lewin et al., 1939).

Contudo, existem investigadores que acreditam nas vantagens desta liberdade e
auséncia de pressdo por parte deste tipo de lideres, como ¢ o caso de Bennis (1999) que
defende que os lideres exemplares sdo aqueles que promovem um ambiente de abertura nos
seus locais de trabalho, eliminando as barreiras organizacionais, que se regem pela
esperanca, de modo que consigam antecipar o sucesso. Ao estabelecerem uma relagdo de
liberdade e de confianca, assumem um grande papel na criatividade e na tomada de iniciativa
dos colaboradores (Bennis, 1999). O mesmo significa que, neste grupo de liderados, se pode
verificar um aumento da produtividade e da confianca, uma vez que serdo mais capazes de
assumir a responsabilidade pelo seu trabalho, fomentando-se um sentimento de orgulho,
ficando também mais motivados e autonomos para levar ideias até a conclusdo (Bennis,

1999).

Face a tudo isto enunciado, torna-se agora possivel reforcar que € o estilo de lideranca
transformacional o mais atual e o ideal nos contextos organizacionais, na medida em que, e
como reitera Bass (1990), os lideres transformacionais tém relagdes mais benéficas e
contribuem mais para a gestdo da organizagao ao invés dos lideres transacionais e, para além
disto, os colaboradores demonstram maior interesse por liderangas transformacionais. Lado
a lado, Bass (1997) afirma que “a lideranga deve ir além da relagdo transacional de troca de

recompensa e puni¢ao” (Bass, 1997, p. 131). Assim sendo, de seguida estdo em pormenor
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as caracteristicas e dimensdes de modelos de avaliagdo que varios autores sustentam acerca

da liderancga transformacional.

1.4 Modelos de avaliacdo da Lideranca Transformacional

De facto, a lideranga transformacional tem sido muito estudada e tem ganho grande
relevancia no Ambito organizacional por ser um estilo com grandes impactos nos paradigmas
corporativos. No entanto, tem também sido uma lideranga com destaque nas discussoes
tedricas e reflexdes criticas, dado que levanta questdes de compatibilidade com outros estilos
de lideranga. Ou seja, esta lideranca também ¢ conhecida por lideranca inspiradora,
carismatica, visionaria ou empreendedora. Face a isto, torna-se fulcral atender as varias
lentes teoricas dos diferentes autores para se proceder a uma avaliacdo transversal da
lideranga transformacional, que envolve a consideragao de diversas dimensdes que refletem

as suas caracteristicas € comportamentos.

Comegamos assim com a perspetiva de Yukl (2013), que se refere especificamente
a compatibilidade teodrica entre a lideranca transformacional e a lideranca carismatica. Por
um lado, tem-se que o carisma para Bass (1985) ¢ uma componente necessaria da lideranga
transformacional, mas também se infere que um lider pode ser carismatico e nao
transformacional (Yukl, 2013). Bass et al. (1987) na abordagem a lideranca transformacional
integram o carisma como orientador de poder e de influéncia positivos, permitindo ao lider
ter um papel preponderante na satisfacdo das necessidades emocionais de cada colaborador,
apresentando uma atitude motivadora e impulsionadora do comportamento das equipas

(Bass, 1990).

Na lente tedrica de Yukl (2013), o modelo que avalia um lider transformacional tem
as seguintes componentes: a articulagdo de uma visao clara e apelativa, fornecendo direcao
e foco para o trabalho da equipa; a explicagdo de como essa visao pode ser concretizada
através de uma comunicag¢do eficaz e clara, o comportamento com base na confianga e no
otimismo, onde existe motivagdo e inspiragdo de modo a incentivar o compromisso das

equipas; a expressao de confianca nos liderados, de modo a existir um ambiente positivo e
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colaborativo; a lideranga assente em narrativas e simbolos para demonstrar sinergia com os

valores chave da organizacao; e a lideranga pelo exemplo.

Ja no ambito da Escala de Avaliacdo de Lideran¢a Transformacional de Podsakoft,
MacKenzie, Moorman e Fetter (1990), examina-se a relacdo entre os comportamentos dos
lideres transformacionais e os resultados organizacionais, incluindo a confianca dos
liderados no lider, a satisfacio dos liderados e os comportamentos de cidadania
organizacional. Assim e com base nestas principais componentes do modelo, procura-se
compreender quais os comportamentos mais relevantes de um lider transformacional, ou
seja, a inspiragdo, a motivacdo, a consideracdo individualizada, o estimulo intelectual e o
estimulo carismdtico; de seguida, que comportamentos mais influenciam a confianga no
lider; depois, quais afetam a satisfacdo dos liderados e da organiza¢do como um todo e, por
fim, a existéncia de comportamentos voluntarios que contribuem para o bem-estar da

organizagao.

Podsakoff et al. (1990) apresentam-nos um quadro de dimensdes a luz da lideranga
transformacional em que se destaca a perspetiva de House (1977), que identifica como
componentes transformacionais a visdo apelativa, o exemplo que o lider ¢ para os seus
liderados, a comunicacdo das expectativas face a performance das equipas e o respeito nos
comportamentos pelas motivagdes individuais; Bradford e Cohen (1984) com a
determinagdo e a construgdo de uma visdo que seja comum, a edificagdo de uma
responsabilidade partilhada por toda a organizacdo e o desenvolvimento continuo das
competéncias; Bass (1985) defende o comportamento carismatico, inspiracional, a
consideracdo individualizada e a estimulacdo intelectual; Bennis e Nanus (1985)
apresentam-se com a gestdo da atencdo por via de uma visdo, desenvolvimento do
compromisso € da confianca; Tichy e DeVanna (1986), que mencionam a importancia de
reconhecer a necessidade para a mudanca e para criar uma nova visdo; Conger e Kanungo
(1987) como defensores de uma visdo atraente e ndo convencional, de assumir um elevado
risco para apoiar a visdo, de estar sensivel as necessidades dos liderados e de agir com
entusiamo e confianca; Kouzes e Posner (1987) que identificam a componente de desafiar o
processo e inspirar uma visao partilhada, de direcionar o caminho, habilitar as equipas para

a agdo e encorajar cada um.
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Tendo agora em consideragdo o modelo de avaliacao intitulado como Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), este ¢ composto por varias escalas que avaliam diferentes
aspetos da lideranga, de modo a inferir se a lideranca que se esta a analisar ¢
transformacional, transacional ou laissez-faire (Bass & Avolio, 1993). Deste modo, ¢ um
modelo de avaliagdo que fornece uma visdo abrangente das praticas de lideranca e pode ser
util para o desenvolvimento dos lideres e para a melhoria continua do desempenho
organizacional. As inferéncias de Bass (1996) de que a lideranga transformacional permite
aos liderados apresentarem um sentimento de identificagdao e de exemplo para com o lider,
que inspira e estimula intelectualmente os colaboradores de modo a que atribuam as tarefas
um significado mais forte e potenciem as suas capacidades para as realizar, ¢ o facto de que
esta lideranga tem um comportamento atencioso individual e personalizado, dando suporte

e aconselhamento e sdo componentes que podem ser medidas pelo MLQ.

De facto, este modelo tem sido frequentemente utilizado para o estudo do estilo de
lideranga transformacional e o desempenho da lideranga numa determinada dimensao prevé
o desempenho na proxima dimensao e os comportamentos do lider dentro de cada uma sao
averiguados por via do questionario, que, posteriormente, fornecem resultados que servirao
de feedback para aconselhamento, orientacdo e formacdo (Bass & Avolio, 1993). As
dimensdes da lideranga transformacional avaliadas pelo MLQ incluem a influéncia
idealizada (Bass & Avolio, 1993), a motivacdo inspiradora (Bass & Avolio, 1993), a
estimulagdo intelectual e a consideragdo individualizada (Burns, 1978, Bass, 1990, Bass,

1996).

Assim sendo, a influéncia idealizada da destaque ao papel carismatico do lider e ¢
composta pela influéncia idealizada atribuida, que ocorre quando os liderados admiram,
respeitam e tém confianca no lider, reconhecendo as suas qualidades e habilidades; e a
influéncia idealizada comportamental, que afirma que o lider serve como modelo de
comportamento exemplar, mostrando dedicagdo, ética de trabalho, compromisso com os
valores da organizagdo e uma abordagem positiva e motivadora para resolver problemas e

alcancar objetivos (Bass & Avolio, 1993).
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Ja a motivagao inspiradora pressupde uma comunicacao eficaz de uma visdo clara e
inspiradora, transmitindo entusiasmo e paixdo; metas desafiadoras, em que os lideres
desafiam os liderados a superar os obstaculos e a alcancar o seu potencial maximo; a
demonstragcdo de confianga nas equipas, encorajando-as a acreditar na sua capacidade de
alcangar o sucesso; o reconhecimento e a valorizagdo, onde os lideres inspiradores
reconhecem e valorizam o esfor¢co ¢ o desempenho; a estimulacdo do entusiasmo e do
espirito de equipa, dado que existe um ambiente positivo, onde os colaboradores se sentem

entusiasmados com o trabalho e com os objetivos (Bass & Avolio, 1993).

Dentro da componente da estimulagdo intelectual, tem-se em consideragdo que esta
deve ser cultivada como a for¢a vital da organizacdo, dado que os colaboradores precisam
de ser encorajados a fazer valer as suas competéncias e a partilhar as suas ideias, para que a
inovacao e a criatividade sejam impulsionadoras de sucesso tanto ao nivel individual como
ao nivel coletivo e, para isto, existe espago para o pensamento criativo e inovador, em que o
lider considera perspetivas novas; abertura para o debate e para a discussdo, com um
ambiente onde a troca de ideias ¢ valorizada tendo em vista a constru¢do de algo melhor e
sustentavel; a existéncia de desafios significativos, definindo-se metas e objetivos
desafiadores; introducdo de abordagens disruptivas, em que a lideranga estimula a reflexao
e o pensamento das equipas; e o desenvolvimento profissional, em que existe um apoio € um
incentivo ao crescimento das equipas (Burns, 1978, Bass, 1990).

Por fim, a considera¢do individualizada ¢ verificada quando o lider demonstra
preocupagao com as necessidades, com o bem-estar € com o desenvolvimento individual dos
membros da equipa; apoio personalizado, tendo em vista a ajuda na superagao de desafios;
gestdo de relagdes a base da confianga, construindo um ambiente de respeito e de seguranga
com os liderados; escuta ativa e feedback construtivo, destacando areas de melhoria e
oportunidades de desenvolvimento; e reconhecimento e valorizagdo do individuo, de modo
a destacar-se os sucessos ¢ as dificuldades superadas (Burns, 1978, Bass & Avolio, 1993,

Bass, 1996).
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Na verdade, o nivel de confianga e de fiabilidade dos resultados do MLQ variaram
de moderada a boa, o que o faz ser uma ferramenta benéfica por transmitir aos lideres uma
descrigcdo abrangente do seu desempenho face a si proprio e face aos seus liderados. Bass
(1996) refere que, de facto, este modelo de avaliagao ¢ usado de forma recorrente, mas que,
ainda assim, ¢ pertinente utilizar outros métodos, como a observacdo ou diarios de

comportamento que permitem ultrapassar a barreira de classificacdes das dimensoes.

Outra perspetiva possivel de ser introduzida ¢ a de Rafferty e Griffin (2004) que, no
fundo, é uma adaptagdo de medidas produzidas por House (1998) e Podsakoff et al. (1990):
articulagdo de uma visdo, por esta ser a expressao do que a lideranga delineou para o futuro
da organizagdo tendo por base os valores organizacionais; estimulagdo intelectual, onde o
lider reforga a pertinéncia de os liderados estarem conscientes dos desafios e recorrerem ao
pensamento critico para encontrar novas solu¢des; comunicagdo inspiradora, através de
mensagens positivas e impulsionadoras sobre a organizacdo, criando um ambiente de
motivacdo ¢ confianga; lideranga de apoio, que demonstra preocupagdo com o0s
colaboradores e considera as suas necessidades e expectativas individuais; e reconhecimento

pessoal pelas recompensas, como reconhecimento do esfor¢o e do alcance dos objetivos.

Por outro lado, sobre a perspetiva de Den Hartog e Belschak (2012), tem-se que esta
destaca a relacdo entre a lideranga transformacional e a proatividade dos colaboradores,
considerando fatores como autonomia e autoeficicia. O modelo proposto por estes
investigadores ndo € uma ferramenta de avaliacdo, mas sim um quadro tedrico que explora
as condigdes em que a lideranca transformacional pode aumentar a proatividade dos
liderados. Assim, tem-se que na proatividade, este estilo, por ser caracterizado pela relagado
de inspiracdo, motiva¢do e atencdo individualizada, pode ser um catalisador para o
comportamento proativo; na autonomia, este estilo promove a liberdade necessaria para que
as equipas ajam de maneira proativa; e na autoeficicia, o estilo transformacional potencia a
confian¢a dos liderados nas suas competéncias e capacidades de realizar as tarefas e cumprir
com os objetivos. Na investigacdo destes autores, estudou-se trés varidveis em combinacgao,
nomeadamente lideranga transformacional, autonomia no trabalho e autoeficacia. Todavia,
este modelo tedrico apresenta também limitacdes, dado que a cultura organizacional onde se

realiza o estudo influencia os resultados e certos processos ocorrem ao longo do tempo e os
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lideres transformacionais podem aumentar a eficicia dos seus liderados no decorrer do

tempo.

Em sintese, sdo varias as perspetivas e as dimensdes que compdem teoricamente a
lideranca transformacional e, por isto, torna-se crucial perceber qual a cultura da organizagao
em estudo, bem como averiguar qual o estilo de lideranga do lider da organizacao e se este
¢ percecionado pelos seus colaboradores. Assim, a escolha e a aplicagdo do modelo de
avaliacdo que vier a ser sustentado deve ser o mais eficaz possivel e deve conseguir trazer

resultados benéficos e oportunos para a investigagdo em causa.
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Capitulo 2 — Cultura e contextos relacionais nas organizacoes

2.1 Cultura, Valores, Proposito, Missao e Visao das Organizacoes

Primeiramente, importa referir que o conceito de cultura organizacional assenta numa
abordagem de partilha de conhecimento entre os membros de uma determinada unidade
social, sendo que esse conhecimento ¢ adquirido através de processos de aprendizagem e de
socializac¢do, onde, por via de varios elementos culturais, como as acdes e as interagdes
observadas, as informacdes comunicadas e 0s objetos que constituem a experiéncia social,
se torna evidente uma identifica¢do de quem compde o sistema (Cooke & Rousseau, 1988).
A luz da teoria organizacional, os investigadores tém usado o conceito de cultura
organizacional como uma metafora para estudar as organizagdes como sistemas onde os
significados sdo construidos e expressos através de interagdes sociais (Baumgartner, 2009).
No fundo, pode refletir-se “a cultura organizacional como meio de interagdo social” (Garcia-

Samper et al., 2022, p.101).

De facto, “o aparecimento da cultura como um conceito relevante para as
organizacgdes € a sua eficicia gerou muitas questdes ainda ndo resolvidas relativamente a
concec¢do, desenvolvimento e estudo das organizacdes.” (Cooke & Rousseau, 1988, p.245).
A nocao de cultura enquanto sistema partilhado por todos os membros ¢ um fenémeno novo,
uma vez que até meados da década de 1980, as organizagdes eram quase sempre pensadas
como uma forma legitima de organizar e gerir grupos de pessoas, em que existiam diversos
niveis hierarquicos e direcionais de poder e diversas caracteristicas especificas dos

individuos (Robbins, 2005).

Na verdade, a conceptualizagdo de cultura organizacional surge de estudos realizados
no ambito do comportamento organizacional (Cooke & Rousseau, 1988), sendo que os
investigadores comecaram a reconhecer o importante papel que a cultura desempenha na
vida dos membros da organizagdo, o que a torna uma variavel independente que influencia
as atitudes e os comportamentos dos colaboradores em relagdo ao proposito da empresa

(Robbins, 2005).
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Hatch e Schultz (1997) concentram a sua atengdo no conceito de cultura
organizacional com base numa perspetiva construcionista social, isto porque o pensamento
e a interpretacdo a luz desta abordagem oferecem uma explicacao acerca da identidade
organizacional e justificam o facto de esta acontecer culturalmente. A cultura organizacional
integra todos os membros de uma organizagdo, ¢ concebida e gerida ao longo de todos os
niveis hierarquicos e assenta em alicerces que se manifestam em aspetos materiais e
objetivos da organizacdo ou em outros simbolos, estes mais abstratos. Assim, a cultura ¢
vista principalmente como algo que se desenvolve dentro da organizagdo, justificado
também pela importancia dos fundadores e dos lideres, pelos eventos culturais, pelas
mudangas no ciclo de vida da organizagdo e pelas interpretagdes dos colaboradores face a

lideranca e as dindmicas empresariais, estas reflexo da sua cultura (Schein, 1992).

Ja Chiavenato (2004) define a cultura organizacional como um estilo de vida, um
conjunto de crengas, expectativas e valores, assim como uma forma particular de interagdo
e de relagdes na organizacdo e esta € vista como um complexo sistema humano com
caracteristicas e valores que exige ser observado e compreendido continuamente. Por seu
lado, Robbins (2005) defende que a esséncia da cultura organizacional se prende ao conceito
de institucionaliza¢do, em que o principal objetivo € o de criar uma compreensao comum
sobre o comportamento adequado e fundamentalmente significativo entre os membros da
organizagdo. Deste modo, quando uma organizagdo adota uma postura persistente em
relacdo a institui¢do, os comportamentos aceitaveis sdo amplamente reconhecidos e
autoevidenciados pelos colaboradores, ou seja, ao entender a cultura de uma organizagado e
como esta ¢ desenvolvida, mantida e aprendida, € possivel melhorar a capacidade de explicar

e prever os comportamentos no ambiente e nas dindmicas laborais (Robbins, 2005).

A cultura de uma organizacdo deve ser baseada na integridade, na coeréncia dos
valores € nos comportamentos que os colaboradores absorvem por via de um ambiente
colaborativo, criativo e potenciador de atitudes e sentimentos de compromisso e pertenca
(Argenti & Barnes, 2009). Neste seguimento, o verdadeiro sentido de uma cultura
organizacional € o de analisar e compreender a forma como os membros de uma organizagao
observam, concebem e vivem as suas experiéncias laborais e como estas se refletem nas suas

acdes (Van Muijen et. al, 1999). Na verdade, estas interpretagdes assumem uma relevancia
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porque norteiam a influéncia e o impacto que a cultura organizacional esté a ter no ambiente
e nas dindmicas organizacionais e “cada organizag¢do tem uma cultura e que, dependendo da
sua forca, ela pode ter uma influéncia significativa sobre o comportamento ¢ as atitudes dos
seus membros" (Robbins, 2005, p. 374). Todavia, "uma cultura empresarial forte pode ser
mais uma fraqueza do que uma vantagem, se as crengas e os valores partilhados ndo forem
coerentes com as estratégias necessarias para que a organizacao prospere e sobreviva" (Yukl,

2013, p.283).

Robbins (2005) sustenta que a cultura ¢ um conceito meramente descritivo e que
desempenha um conjunto de papéis dentro de uma organizacao: i) define limites e linhas
diferenciadoras e competitivas, que permitem distinguir uma organiza¢cdo de outra; ii)
fornece uma identidade aos membros da organizacdo; iii) promove o envolvimento e o
alinhamento entre o grupo para além dos interesses individuais; iv) promove a estabilidade
do sistema social, dado que a cultura é o elemento social que ajuda a sustentar uma
organizacao, fornecendo padrdes apropriados para direcionar a acao dos colaboradores; e v)

a cultura, ao ser um processo cognitivo e organizacional, orienta e molda as atitudes e os

comportamentos.

Para Yukl (2013), o papel crucial da cultura € o de ajudar as pessoas a compreenderem
o mundo e a reagirem a ele, reduzindo o medo, a ambiguidade e a confusdo, o que nos leva
a estender esta abordagem para o ambito das organizagdes, devido a sua natureza inter-
relacional com os contextos externos e internos. Face a isto, Yukl (2013) afirma que as ideias
partilhadas e as tradi¢Oes estabelecidas sdo um mecanismo cultural essencial para manter a
estabilidade e a continuidade numa organiza¢do ou sociedade e, portanto, a cultura pode
potenciar ou restringir os esforgos para efetuar grandes mudancas. A sustentabilidade de um
projeto empresarial reflete-se também pelos resultados da visdo que o seu fundador delineou
e, como sustenta Robbins (2005), o significado da cultura surge desta concegdo, onde a
pessoa originaria da organizacdo tem uma maior influéncia, uma andlise de como a gerir e

uma consequente identificagdo de como a transmitir a todos os membros da organizagao.

Cooke e Rousseau (1988) defendem que qualquer organizacao pode ser identificada

por uma cultura que seja dominante e evidenciada no seu ambito interno, tal como por
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subculturas, sendo que estas podem representar diferentes ambientes sociais e profissionais
dentro de uma organizagdo. Isto significa, pois, que a diferenciacdo organizacional permite
o surgimento de contraculturas ao permitir diferencas subculturais, pelo que as formas de
pensar e sentir ao estarem em conflito direto entre subculturas acabam por ser reconhecidas
como contraculturas. Ainda Cooke e Rousseau (1988) afirmam que a diregao e a intensidade
de uma organizagdo sdo as caracteristicas culturais mais relevantes e que no processo de
avaliacdo de qualquer cultura ¢ dado um destaque a direcao e a intensidade, por serem as

duas dimensdes que mais impactam os membros de uma organizagao.

Robbins (2005) identifica trés fatores cruciais para manter uma cultura
organizacional, nomeadamente: 1) a sele¢do, uma vez que contribui para o recrutamento e
fidelizagdo de individuos que partilham os valores da organizacao; ii) a lideranga, dado que
sdo os lideres quem estabelece as dindmicas na organizacdo, bem como os padrdes
instaurados como a responsabilidade, o risco, a liberdade, as tarefas, as recompensas, entre
outros; e iii) a socializagdo, sendo que esta ¢ crucial no momento de integracdo da nova
cultura e para a sua posterior vivéncia diaria. Neste seguimento, ¢ fulcral compreender de
que forma se pode aprender uma cultura dentro de uma organizacao e, segundo Robbins
(2005), pode ser com base em historias que t€ém o poder de conectar o passado ao presente e
ao futuro e ajudam na compreensao e na legitimacao das agdes e das dinamicas empresariais.
Lado a lado, ¢ também por via de atividades internas e constantes, de modo que os valores
fundamentais da organizacdo sejam partilhados e refor¢ados, ou ainda através de simbolos
materiais como a responsabilidade perante o risco, o conservadorismo, o autoritarismo, a
participagdo ativa e o individualismo, e, por fim, pela linguagem, que permite aos

colaboradores conhecerem melhor a cultura, aceita-la e sustenta-la (Robbins, 2005).

Posteriormente a compreensao macro da cultura organizacional, ¢ agora possivel
perceber que componentes integram este conceito e, conforme Yukl (2013), a cultura de uma
organizagdo ¢ composta por principios, crencgas e valores que sd3o comuns entre os seus
colaboradores e que estes componentes da cultura apresentam uma grande relevancia no
processo de lidar com os desafios internos a organizagao, assim como com a adaptagao as

transformagdes em ambientes externos.
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Numa fase superficial da cultura de uma organizacdo, encontram-se os artefactos,
que incluem a dimensdo visual da mesma, ou seja, a arquitetura do seu ambiente fisico, a
sua linguagem, a sua tecnologia, os seus produtos, a sua comunicagdo, a sua narrativa € os
seus eventos (Schein, 2004). Numa dimensao mais integra, os artefactos também englobam
processos organizacionais através dos quais os comportamentos se tornam rotinas € os
elementos estruturais enquanto regras, descrigdes formais das tarefas ou até mesmo os
organogramas (Schein, 2004). No entanto, esta fase de analise pode tornar-se ambigua pela
sua dimensao abstrata e subjetiva, sendo que, por isto Schein (2004), alerta para a relevancia
em se compreender os valores, as normas e as regras que fornecem os principios operacionais
diarios pelos quais os membros da organiza¢ao atuam. Assim sendo, conseguimos atingir o

proximo nivel de analise cultural — os valores e as crengas.

Para Schein (1992), todas as aprendizagens realizadas num grupo s3o o reflexo de
crencgas ¢ valores partilhados por quem assume o maior nivel de influéncia, numa primeira
instancia, o que, posteriormente, se pode tornar em padrdes partilhados caso as dinamicas
sejam continuas. Assim, pode-se inferir que se esta perante aquilo que € observavel, sendo a
representacdo dos valores e das crengas aquilo que os membros de uma organizagdo
perspetivam como a viabilidade ou inviabilidade dos projetos, estando aqui também

contempladas as estratégias e os objetivos organizacionais (Schein, 2004).

Campbell (1992) defende que os valores e as crencas ddo sentido as normas e aos
padrdes de comportamento da empresa e que podem justificar um comportamento de forma
tdo acentuada quanto a estratégia, sendo que este autor ainda acrescenta a premissa de que
as logicas emocional, moral e ética se referem aos valores e ao tipo de comportamento ético

e correto a adotar na organizacdo e na sociedade.

Rokeach (1973), referenciado por Tamayo et al. (2000), afirma que os valores
organizacionais sao representagdes cognitivas de motivos e necessidades, que vao para além
de necessidades sociais e culturais. Tamayo (1998) defende ainda que a dimensao dos valores
de uma organizagdo ¢ essencial para a sua construcao de identidade, de maneira que sdo os
valores que conseguem moldar e originar as percecdes que os colaboradores tém face aos

paradigmas empresariais. Deste modo, o autor acredita que a concegdo dos valores advém
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do cariz organizacional, como também das caracteristicas ¢ necessidades das suas pessoas
(Tamayo, 1998). Assim, os valores organizacionais apresentam algumas dimensdes a
considerar: 1) cognitiva, dado que os valores sdo crengas que estdo presentes na empresa, ou
seja, sao formas de entender a realidade organizacional e oferecer solugdes cognitivas
rapidas e exclusivas; ii) motivacional, onde se refletem os interesses e desejos dos
individuos; iii) funcional, na qual os valores assumem um papel de moldar a vida da empresa
e o comportamento dos colaboradores; e iv) hierarquica, na medida em que os valores
organizacionais implicam escolhas e permitem distinguir o que ¢ prioritario do que ¢
secundario, fazendo com que a hierarquizac¢ao dos valores seja um tema a ser levado a cabo
nas empresas (Tamayo, 2000). Paralelamente, ¢ importante realcar a interligacdo que
Tamayo (2005) exerce entre os valores organizacionais e os valores pessoais, dado que
ambos apresentam as componentes enunciadas anteriormente, possibilitando que estes
formem dois sistemas concetuais consolidados. Lado a lado, sdo as metas motivacionais que
expressam o poder de nortear ambos os sistemas de valores, ainda que nos valores
organizacionais se revelam as metas da organizagdo e nos valores pessoais, as metas do
individuo. De modo a ilustrar esta assungdo, mostrou-se evidente que a dimensao
motivacional entre os valores organizacionais e os valores pessoais pode ser direta e objetiva.
Mais precisamente, “a correspondéncia foi direta entre quatro fatores organizacionais: bem-
estar organizacional, realizagdo, tradi¢do e conformidade, e as motivacdes pessoais,

hedonismo, realizacgdo, tradi¢do e conformidade” (Tamayo, 2005, p.203).

Por outro lado, Schein (2004) acredita ainda que a cultura de qualquer grupo pode
ser estudada com base em suposicdes subjacentes, estando estas alicergadas as percecdes e
as experiéncias dos colaboradores, no ambito do que ¢ inconsciente e adquirido, como os
pensamentos e sentimentos. Os pressupostos basicos sdo tdo comuns que hd poucas
variacoes dentro de uma unidade social e dentro desta consegue-se alcancar um determinado
grau tendo em vista se existe uma continuidade na implementacdo de certos valores e
crengas. Por exemplo, se uma equipa defender vincadamente uma crenga fundamental, os
outros individuos considerardo inaceitavel um comportamento que esta baseado em qualquer
outra crenca que seja igualmente inaceitavel (Schein, 2010). Nesta perspetiva, salienta-se a
possibilidade de, caso ndo se compreenda o padrao dos pressupostos basicos, nao se sabera

como interpretar corretamente os artefactos ou o grau de credibilidade a dar aos valores. Isto
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porque se torna critico inferir suposi¢des mais profundas a partir de artefactos, dado que as
interpretagdes individuais sdo meras projecdes a luz dos seus proprios sentimentos e reagdes
(Schein, 2010). Exemplificando, se existir uma perce¢ao de uma organizagao muito formal,
pode coexistir uma interpretagdo de que a mesma apresenta uma atitude pouco aberta a
inovagao, isto caso a experiéncia se basear no pressuposto de que a formalidade significa

seguir padrdes e respeitar barreiras burocraticas (Schein, 2010).

Na verdade, os valores assumem uma pertinéncia acrescida quando sao partilhados
pelas equipas de uma organizagdo e estdo assentes numa cultura empresarial forte e garante
de um alinhamento tendo em vista uma s6 dire¢cdo (Robbins, 2005). Neste contexto, os
valores sdo criados por toda a organizacdo enquanto grupo social e ainda que estes valores
derivem da experiéncia dos individuos e da experiéncia coletiva, evoluem em conjunto com
a experiéncia e com as perspetivas da organizagdo (Tamayo, 2005). Sintetizando os valores
organizacionais, o seu papel essencial é o de garantir que o bem-estar da organizacao e dos
colaboradores esteja a ser promovido e desenvolvido dentro de um clima de ambiente
favoravel (Tamayo, 2005). Nesta instancia, ¢ também fulcral salientar que, de facto, a
identificacdo e a apresentacao dos valores de uma organiza¢do aumentam a possibilidade de
se criar uma ligagdo emocional entre os colaboradores e a organizagdo. Mais precisamente,
uma vez que as pessoas procuram oportunidades para encontrar um objetivo que as complete
e que consigam atribuir um determinado significado as tarefas que realizam, sendo que este
mesmo significado deriva dos valores, do propdsito, da missdo e da visdo da organizagao.
Efetivamente, um individuo sente satisfacao intrinseca no trabalho quando este o impulsiona

e ajuda a atingir um objetivo pessoal (Campbell & Yeung, 1991).

De seguida a esta compreensao identitdria dos trés niveis primordiais da cultura
organizacional, surge o conceito de proposito, como aquele que representa a razdo da
existéncia de uma organizacao, ou seja, o reflexo das motivacdes da lideranga conjuntamente
com a esséncia do projeto organizacional (Collins & Porras, 1996). Whetten (1989) sugere
que as necessidades humanas, os desafios humanos e os valores fundadores podem ser vistos
como antecedentes do propdsito organizacional. Assim, distinguem-se trés mecanismos
explicativos do impacto deste proposito: significado, satisfacio de necessidades e

identificagdo pessoa-organizacao.
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Atendendo a perspetiva psicologica face a este tema, infere-se que o propdsito € a
chave para um bem-estar maior (Rosso et al., 2010). O propdsito ndo ¢ uma componente da
cultura organizacional que sofra alteracdes, mas sim aquele que inspira para as mudancas e
estimula continuamente ao exercicio ¢ ao compromisso empresarial (Collins & Porras,
1996). Campbell e Yeung (1991) mostram algumas das questdes que as organizacdes devem
responder e que € o seu proposito a principal justificagdo para as respostas: Que objetivos
visa a empresa? Para quem ¢ destinado o trabalho realizado? Qual a razdo para um

colaborador se esforcar e cumprir com o proposto? Porque € que a organizagao existe?

Deste modo, “a questdo central do propdsito ¢ definir se uma empresa esta no negocio
para ganhar dinheiro para os seus acionistas, criar produtos duradouros para os seus clientes
ou fornecer um trabalho interessante e gratificante para os seus colaboradores” (Campbell,
1992, p.10). Isto porque, no fundo, aquilo que torna a vida de um colaborador com
significado ¢ precisamente a existéncia de um proposito que integre e justifique todos os
seus esfor¢os e o motive para enfrentar os obstaculos, conseguindo-se como resultado a
harmonia e o sentimento de missdo cumprida (Csikszentmihalyi, 1990). Para se atribuir
significado aos atos, € necessario integra-los numa experiéncia unica e coesa, o que implica
perseveranga e coeréncia dos pensamentos (Csikszentmihalyi, 1990). As experiéncias numa
organizacao ganham sentido pelo objetivo comum, pela harmonia e pela determinagdo, que

se transformam ainda num ambiente organizacional suave e fluido (Csikszentmihalyi, 1990).

Neste contexto, Henderson e Van den Steen (2015) encontraram quatro fatores que
justificam a razao pela qual as organizag¢des t€ém um proposito: 1) ligacdo a um objetivo que
¢ em simultdneo um beneficio para a sociedade; ii) compromisso dos colaboradores com o
objetivo organizacional; iii) partilha do compromisso com o objetivo, mesmo quando
existem colaboradores numa postura menos ativa; e iv) esforco auténtico e ndo focado

apenas em consequéncias reputacionais.

Paralelamente, importa evidenciar que os colaboradores, na sua generalidade,
dedicam-se ao projeto empresarial devido a necessidade economica natural, ao status-quo e
a manutencao da sua postura de poder, sendo estes exemplos de motivadores extrinsecos. O
que, por outro lado, para muitos individuos é o sentimento de pertenca, de harmonia e de

bem-estar no proprio trabalho, estes exemplos de motivacao intrinseca, que assumem um
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papel muito mais vincado e justificado pelo anteriormente referido propdsito organizacional
(Ryan & Deci, 2000). Deste modo, o propdsito organizacional pode ser concebido como uma
construgdo com base na ideia de proposito individual (Ashforth et al., 2018) e refere-se a
viver uma vida com sentido, contribuindo para o bem comum e universal. De acordo com
King et al. (2010), as organiza¢des sdo comparativamente invulgares, na medida em que
podem ser vistas como atores sociais independentes que conseguem comportar-se de uma

forma intencional e com objetivos.

Briihl e Falkheimer (2023) salientam a importancia que o propdsito organizacional
tem nas relagdes com os investidores, dado que estas relagdes estruturantes sao alinhadas e
apoiadas naquele que € o objetivo central da empresa e que assume uma responsabilidade
superior a da marca empregadora ou até mesmo a das agcdes de marketing, por exemplo. Do
mesmo modo, estes autores acrescentam ainda a premissa de que os investidores de uma
organizagao sdo aqueles que valorizam mais a componente do significado que ¢ atribuido ao

propdsito e ao objetivo da empresa.

O nucleo de um sistema empresarial é o seu propodsito, enquanto as restantes
componentes sa0 necessarias para garantir que o proposito seja genuino, integrado e refletido
através das dinamicas da organizacgao e, assim sendo, a questao que se coloca € sobre se esse
mesmo propdsito consegue englobar a estratégia e a cultura atuais da organizagado e se estas
sdo refletidas na sua missdo (Khalifa, 2012). Dado isto, a missdo de uma organizagao € para
Chiavenato (2009) o papel que a mesma desempenha na sociedade, demonstrando a sua
razao de existéncia, sendo que esta ¢ alvo de evolugdes tendo em consideracao as alteragdes
contextuais. Ainda, Chiavenato (2009) sustenta que as organizagdes devem apresentar a sua
individualizacdo, de modo que aquilo que oferecem ao nivel de produtos e servigos ndo seja
apenas o que a distingue das outras e, assim, salienta-se a sua esséncia na concetualizagdo

da sua missao organizacional.

No entanto, além da defini¢do e do &mbito da empresa, do grupo de clientes e do
valor que oferecem, a missdo, para Khalifa (2012), aborda o objetivo fundamental da
empresa €, como resultado, uma missdo pode surgir de um sentimento profundo de

responsabilidade para produzir resultados que sdo apreciados pela organizacao e pelos seus
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membros. Assim sendo, tem-se que as necessidades humanas e os requisitos organizacionais
sdo os dois beneficios que o conceito de missdo se propde a oferecer as organizagdes, tanto
a nivel pessoal como organizacional. Ou seja, facilita a criacdo de um foco que norteia a
atencao e os recursos dos colaboradores na satisfagcao das suas necessidades de significado,
direcdo ¢ autoestima, bem como satisfaz o valor do cliente, o valor social e o valor

organizacional (Khalifa, 2012).

Campbell e Yeung (1991) acreditam que uma missao forte existe quando os quatro
elementos da missdao, que sdo eles o propdsito, a estratégia, os valores e os padroes
comportamentais, se reforcam mutuamente. A missao também traz consigo a criacdo de um
sentido mutuo, o mesmo significa que se atinge uma conexdo emocional entre os
colaboradores e o projeto empresarial, o que pressupde um alinhamento entre os principios
de uma pessoa e os de uma organizacdo, sendo isto potenciado pelos padrdes de
comportamento que ajudam as pessoas a entender os valores organizacionais (Campbell &

Yeung, 1991).

Campbell (1992) defende o poder que um sentido de missao pode ter numa
organizacdo, na medida em que quem define a missdo conseguird inspirar as pessoas ao
ponto de atingir um alto nivel de compromisso. De facto, ndo existem missdes ideais, mas
cada organizagdo deve procurar uma maneira de alinhar os seus valores e a estratégia para
que a coeréncia impere e se torne mais facilitador o sentido de missdo e de concordancia

(Campbell, 1992).

Para além disto, Bart (2005) infere que a missdo ¢ considerada uma componente
fundamental do planeamento estratégico de uma organizagao, ja que ajuda na definicao de
objetivos e assume-se como uma condi¢do necessaria e suficiente para a sobrevivéncia e
sucesso da organizagao. Assim sendo, acrescenta que o nivel de conhecimento, compreensao
e dedicacdo dos membros da organizag¢@o a missao da organizagdo ¢ um fator crucial para o
cumprimento da missdo, dado que “um sentido coletivo de missdo conduz o navio

organizacional para o rumo tracado com maior entusiasmo e precisao” (Bart, 2005, p.322).

Ora este rumo tragado pode ser entendido como a visdo da organizag¢do, porque, como

diz Chiavenato (2004), falar da visao de uma organizacao ¢ falar daquilo que esta pretende
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para o seu futuro. Ou seja, a sua meta final e aquilo que norteia a equipa nas suas tarefas, o
que leva a que a visdo seja essencialmente inspiradora ¢ demonstre a razao pela qual os
colaboradores devem contribuir para ela (Chiavenato, 2004). O que, por si s, permite inferir
que quanto mais a visao se relacionar com os interesses dos intervenientes, melhor ocorrera

a concretizagdo dos objetivos (Chiavenato, 2004).

Collins e Porras (1996) enunciam que as grandes empresas sabem distinguir aquilo
que se deve mudar e o que se deve manter estatico, sendo que a capacidade de desenvolver
uma visao esta intimamente ligada a esta rara capacidade de administrar a mudanca ¢ a
continuidade, que requer uma pratica deliberada de disciplina. Para estes autores, a visdo
fornece diretrizes sobre o que preservar € o que avangar, uma vez que “a dinamica basica
das empresas visionarias é preservar o nicleo e estimular o progresso. E a visdo que fornece

o contexto” (Collins & Porras, 1996, p.76).

Para El-Namaki (1992), a visdo ¢ uma perce¢ao mental do que uma pessoa ou uma
organiza¢do espera criar num longo prazo, assim como as condi¢cdes fundamentais para
concretizar essa perce¢do, assumindo uma importancia significativa segundo o mundo
competitivo atual. E, como acrescenta Collins e Porras (1996), manter a sustentabilidade e
o sucesso ao longo dos tempos exige valores fundamentais e um proposito que nao se altera

com as transformagdes, mas sim que norteia as adaptagdes e as decisdes.

Neste sentido, “a visdo desempenha um papel crucial no desenvolvimento de uma
empresa, atuando como uma luz que direciona o negocio para a sua missao” (Liao & Huang,
2016, p. 21-22). Uma visdo sdo os objetivos de uma organizagdo que orientam as estratégias,
as politicas e as agdes, sendo, portanto, também uma fonte de conhecimento cultural e de
gestao sustentavel (Liao & Huang, 2016). A visdo organizacional tem normalmente duas
dimensdes, a ideologia da lideranca e a perce¢do, que, como defendem Collins e Porras
(1991), referido por Liao e Huang (2016), sdo originérias do lider e norteiam a dire¢do e a

propria gestao da empresa.

Ja Rowe e Mason (1994) evidenciam que a criacao de uma visao estd alicercada as

crencas e aos valores da lideranga, bem como as dimensdes que compdem a cultura
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empresarial. Eryllmaz (2014) defende que a visdo organizacional para ser bem recebida e
obter resultados positivos, deve conter algumas caracteristicas como o seu foco central no
conteudo da organizagao. Isto €, os produtos, os servigos, os processos, as ideias e, por outro
lado, os seus atributos visados pela dimensao comunicacional e narrativa das organizagdes
(Westley & Mintzberg, 1989). No que diz respeito as visdes mais eficazes, a luz do que
reforca Dess e Miller (1993), referido por Eryilmaz (2014), tem-se que sdo as visdes que
conseguem desenvolver uma maior inspiracao e motivagdo por parte das equipas, sendo que

a visdo deve apelar emocionalmente por via da comunicagado e dos discursos organizacoes.

Ora, determinar os pontos fortes da organizagdo € o principal objetivo de uma visao
empresarial, de modo a concentrar as atividades em que a empresa terd uma maior vantagem
competitiva, para que consiga tirar proveito do seu proprio conceito enquanto impulsionador
do seu sucesso e da sua inovagao (Sykes, 1993). Neste contexto, definir as tendéncias
tecnologicas da organizacdo e do mercado onde atua, que podem representar ameagas ou
oportunidades para o negdcio atual, € o segundo objetivo de uma visdo. Concluindo, antes
de se maximizar os pontos fortes da empresa e satisfazer as necessidades competitivas
futuras, a visdo ¢ um método da lideranga que vai orientar e direcionar o desenvolvimento

do negdcio (Sykes, 1993).

Almeida (2005) refere a importancia da visdo como aquilo que se entende por
percecionar o processo de liderar o futuro, de forma que se maximize as oportunidades no

mercado e se garanta a sustentabilidade e o sucesso de cada organizagao.

Em sintese, a cultura de uma empresa, ao ser socialmente construida, ¢ um fenémeno
muito mais abrangente e enriquecedor, que envolve publicos internos e externos e que pode
ajudar a entender os resultados individuais ou coletivos e as percecdes do publico sobre uma
organizacao (Méndez, 2019). Efetivamente, o objetivo de todos os sistemas humanos ¢ o de
manter o equilibrio e maximizar a autonomia em relagdo ao contexto e as estruturas que
incluem os conceitos, as crengas, as atitudes, os valores e os pressupostos desempenham o
papel de organizar a quantidade de estimulos ambientais, tornando-os sensiveis e fornecendo
ao colaborador uma atribui¢dao de identificagdo e significado. Deste modo, a evolugdo da

cultura ¢, portanto, uma das maneiras pelas quais um grupo ou organiza¢do mantém a sua

50



integridade e autonomia, diferenciando-se do meio ambiente e de outros sistemas

organizacionais, fornecendo a si mesmo uma identidade (Schein, 2010).

2.2 Identidade, imagem e reputacio

Na esséncia da defini¢ao de identidade de uma organizacao deve-se entender que esta
enfatiza a necessidade de se interpretar a propria organizacao, ou seja, a sua personalidade
(Kapferer, 2002). De acordo com a perspetiva de Scott e Lane (2000), estes defendem a
identidade de uma organizagdo como um conjunto de crengas partilhadas entre os
stakeholders, sendo que os objetivos, as praticas, os valores e as agdes contribuem para a sua
criacdo, o que significa que a identidade organizacional apresenta dimensdes fulcrais para o
entendimento da organiza¢do, na medida em que ¢ o resultado agregador de uma

multiplicidade de elementos organizacionais.

A investigacdo sobre a identidade corporativa centra-se maioritariamente na forma
como os aspetos materiais expressam as ideias centrais da organizacdo. Assim, o estudo
sobre a cultura organizacional analisa a forma como as organiza¢des implementam e
interpretam esses mesmo aspetos ou simbolos objetivos, dado que s@o os colaboradores os
principais protagonistas na sua interpretacdo e, consequentemente, na adaptacdo as normas
culturais da organizagdo, as experiéncias de trabalho e ao impacto social das relagdes com o
ambiente externo (Hatch & Schultz, 1997). A identidade organizacional ao ter de estar
expressa na cultura organizacional, acaba por estar integrada naquele que € o contexto
simbolico interno para o desenvolvimento e manutencao de si mesma, o que justifica que,
quando a identidade consegue influenciar o comportamento dos colaboradores e quando se
faz emergir novos padrdes organizacionais, acontece uma mudanga cultural dentro da

organizacao (Hatch & Schultz, 1997, 2015).
De facto, a identidade organizacional refere-se ao que os membros de uma

organizagdo veem, sentem e pensam sobre a mesma e ¢ uma compreensao colaborativa e

partilhada dos valores e caracteristicas Uinicas de cada organizacao (Hatch & Schultz, 1997).
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No fundo, a identidade consiste na esséncia da organiza¢do e na forma como ela ¢
vista no seu contexto interno (Davies et al., 2003). Assim, “a identidade corporativa ¢ uma
construgdo critica, uma vez que estd na base da distingdo, da diferenciacao, da coesao, da
representatividade, da eficacia e da vantagem competitiva de uma organizacao” (Balmer &

Podnar, 2021, p.732).

Paralelamente, a identidade organizacional pode também estar correlacionada com a
gestdo da credibilidade de uma organizacdo, dado que a coeréncia entre as dindmicas
organizacionais e a sua respetiva identidade podem contribuir para as relagdes de confianca
entre os varios publicos e a propria organizacdo (Balmer & Podnar, 2021). No fundo, a
credibilidade das empresas nao se alcanga através de discursos afirmativos ou simbodlicos ou
do acompanhamento das tendéncias, mas sim da demonstragdo da verdade e da integridade

nas acdes (Balmer & Podnar, 2021).

Contudo, a identidade pode ser o nucleo da organizacdo que permanece intacto a
medida que esta se evolui e se move para novos mercados, mas os elementos de identidade
mais amplos proporcionam integridade e centram-se na personalidade da marca, na relagdo
e na forte associacdo de simbolos (Bhimrao, 2008). De um modo geral, “a identidade

corporativa ¢ a realidade e a singularidade da organizagdao” (Gray & Balmer, 1998, p.696).

Por outro lado, existe o conceito de imagem organizacional que, para Lievens (2017),
¢ a impressao geral que os individuos t€ém sobre a organizag¢do, representando as reagdes do
ambito cognitivo. Uma organizacdo consegue representar varias imagens, uma vez que
varias pessoas ou diferentes grupos de pessoas atribuem imagens diversas. Como, por
exemplo, os investidores e os gestores tém uma perce¢do do desempenho financeiro da
organizacao; depois existe a imagem da organizacdo como um agente social de acordo com
o seu desempenho social corporativo; no ambito dos clientes, existe uma percecao da
organizagdo como fornecedora de bens e servicos; e ainda pode existir a imagem da
organizagdo como entidade empregadora. De igual modo, Lievens (2017) menciona que as
imagens ao nao serem estaticas e unanimes podem ser formadas com base nas caracteristicas
objetivas de uma organizacdo, nomeadamente a sua histéria ou as suas praticas de atuagao.

Em contrapartida, as imagens podem também advir de aspetos mais simbdlicos, como
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caracteristicas subjetivas, abstratas e intangiveis, isto €, como resultado da exposi¢do
medidtica, da sensibilizacdo individual ou coletiva, da publicidade, entre outros aspetos

(Lievens, 2017).

Lievens (2017) enuncia ainda que a imagem de uma organizacdo desempenha um
papel central, dado que aquilo que os varios stakeholders sabem e percecionam sobre uma
organizacao influencia consideravelmente a forma como reagem a mesma. O que, de facto,
pode gerar efeitos nas decisdes de investimento, nas escolhas dos consumidores, na atragao
e retencdo de talento e nas atitudes e nos comportamentos dos colaboradores. Efetivamente,
a imagem organizacional pode aumentar a capacidade competitiva da empresa (Lievens,
2017) e os fatores que moldam esta mesma imagem ndo devem ser desvirtuados, pois fazem
parte do ambiente e da cultura organizacional e indicam que sdo benéficos para o
desenvolvimento da organizagdo, nomeadamente no dominio da gestdo da informagdo

(Erazo, 2019).

A imagem corporativa pode ser vista como a soma das crencas, ideias e percegdes
que o publico tem de uma organizagdo, sendo que estd ligada ao nome da empresa, a
arquitetura, a diversidade de produtos ou servigos, a tradicao, a ideologia e a imagem de
exceléncia transmitida por cada individuo que interage com a organizagdo (Weiwei, 2007).
Ou seja, a imagem corporativa pode ser definida como o resultado da experiéncia de compra
e/ou consumo ao longo do tempo e apresenta duas dimensdes principais: a funcional, que
integra as caracteristicas mensuraveis e concretas; € a emocional, que abrange caracteristicas
psicolégicas que se exprimem através de atitudes e sentimentos em relagdo a uma

organizacgao (Weiwei, 2007).

Gray e Balmer (1998) afirmam que a imagem organizacional pertence as pessoas que
veem a organizacao, de tal modo que € a percecao conseguida pelos publicos, o que leva a
estabelecer, primeiramente, uma imagem desejada pelos principais membros da empresa,
fornecendo um reconhecimento alargado do nome, uma identificagdao imediata do setor de
atividade e dos seus principais produtos e, posteriormente, culminar com uma reputacao

positiva entre os seus significativos stakeholders.
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Para Dowling (1986), a preocupagdo com a imagem organizacional tem sido
verificada por parte das organizacdes, na medida em que estas acreditam que as imagens tém
um impacto positivo no comportamento das pessoas. Existem, deste modo, motivos pelos
quais as empresas melhoram e promovem a sua imagem, tais como o incentivo ao negocio,
a criacdo de lucro, a promogao de harmonia interna entre os membros da equipa, o impacto
nas relacdes com investidores e o fomento de lagos positivos com o governo, com a

comunidade e lideres de opinido, no fundo, como tatica de posicionamento competitivo.

Para além disto, Dowling (1986) afirma que as imagens organizacionais sao
naturalmente multidimensionais e, neste sentido, € pouco provavel que a imagem de uma
organizac¢ao seja a mesma em todos os grupos com os quais ela interage. Em virtude disto,
existem trés tipos de fonte de informacao criadoras de imagens corporativas: a experiéncia
pessoal, a comunicacao interpessoal e a comunicagao nos media. Davies et al. (2003) mostra
que o ponto de partida € assumir que a imagem esta ligada a identidade e que, se assim for,
a imagem pode ser gerida gerindo a identidade, sendo que a lideranga da organizagdo ¢

determinante para a missdo e visdo e, por conseguinte, para a imagem.

Face a isto, ainda € possivel sustentar que a perce¢dao que os colaboradores t€ém das
suas organizacoes pode ser compreendida pela forma como pensam pessoalmente sobre ela
e como imaginam que os outros a entendem e percecionam (Rho et al., 2015). Mais
precisamente, “a imagem organizacional ¢ fundamental para uma organizagdo em termos da
sua capacidade de atrair e manter relagdes com os seus diversos publicos internos e externos”

(Rho et al., 2015, p.422).

Neste contexto, ¢ agora pertinente enunciar aquilo que se entende por reputacao
organizacional, sendo que esta esta relacionada a avaliacao afetiva que o publico faz de dada
organizacao e difere da imagem organizacional, uma vez que a reputagdo inclui um conjunto
partilhado de sentimentos sobre cada organizacdo, enquanto a imagem ¢ orientada
principalmente por uma dimensdo cognitiva composta por um conjunto de informagdes e

crengas fugazes sobre a mesma (Lievens, 2017).
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A reputagdo organizacional ganha relevancia académica e empresarial, porque pode
ser utilizada para medir a eficacia organizacional (Steiner et al., 2013), sendo esta
motivadora da satisfacdo profissional, da eficiéncia no trabalho, do empenho e cooperacao
dos colaboradores, bem como da facilitagao da tomada de decisdes (Cameron & Whetten,
1983). Lado a lado, outro fator acerca da reputacdo organizacional refere-se as percecdes
dos individuos sobre a capacidade de cada organizagao corresponder as expectativas de todos

os seus stakeholders com base no seu desempenho (Coombs, 2007).

Davies et al. (2003) apresenta dez principios que visam identificar e descrever os

varios paradigmas da reputagdo organizacional:

i) E fundamental considerar a multiplicidade de stakeholders e de shareholders, que
tém diferentes expectativas e necessidades, o que leva a que cada organizagdo tenha de
conciliar os diferentes pontos de vista e as multiplas prioridades e consiga conquistar

vantagem competitiva no mercado;

i1) Os elementos intrinsecos a identidade, imagem e cultura organizacional estdo
interligados e dao origem a reputacdo, o mesmo se aplica as varias visdes que todos os

stakeholders t€m do contexto corporativo;

ii1) A reputagdo resulta de um conjunto de multiplas interacdes, isto €, cria-se com
base na organizagdo, no setor de atividade, na cidade, no pais, no contacto pessoal, nas
experiéncias prioritarias, na publicidade, nos media, nos precos, nos contactos diretos e no

design;
1v) A reputacdo tem um valor e este € constantemente gerido, porque, na verdade,
esta pode influenciar o desempenho financeiro, pode atrair potenciais consumidores e tornar

o pre¢o dos produtos ou servigos um fator de menor importancia;

v) A reputacdo pode ser gerida através de trés elementos: comportamento da equipa

de colaboradores, comunicagdo organizacional e simbolismo tangivel e intangivel;
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vi) A prestacdo financeira da empresa e a sua reputacao estdo correlacionadas, dado
que num mercado onde os produtos e as tecnologias sdo semelhantes, a reputacao ¢ um fator

essencial de diferenciagao;

vii) A reputacdo leva ao desempenho financeiro e a ideia principal aqui € o ranking,

sendo que as classificacdes se baseiam em dados objetivos ou em opinides de especialistas;

viii) A reputagdo pode, de facto, ser medida. Normalmente, as organiza¢des tendem
a construir as suas proprias escalas para medir a identidade e a imagem e existe a necessidade
de se criar uma escala genérica para aspetos da reputagdo internos e externos, de forma a

medir-se a ligagdo com uma dada organizacao;

ix) Uma boa reputagdo necessita de tempo para ser desenvolvida e a transparéncia é

tida como um dos principios mais importantes para tal;

x) A melhor forma de estudar a reputacdo ¢ através de uma abordagem
multidisciplinar, para que as diferentes perspetivas de areas distintas se possam
complementar e, dado que a gestdo da reputacdo se relaciona com a imagem e com a
identidade, entdo os lideres devem tentar harmonizar estes dois aspetos, proporcionando

ligagdes emocionais e racionais que completam esta corrente.

Falar de reputacdo organizacional sem contemplar a sua responsabilidade na
organizacao ¢ atribuir-lhe uma relevancia subtil. Assim, de acordo com o ponto de vista de
Haywood (2005), se uma organizagdo e o seu negocio sdo liderados, entdo a sua imagem e
reputacdo também o merecem ser, dado que os lucros dependem em grande parte de como a
empresa estd a ser percecionada pelo publico e, assim, se pode afirmar que o ativo mais
importante da empresa ¢ a sua reputacdo. Nesta linha de raciocinio, se a reputacao da
empresa ndo for considerada uma prioridade, é expectavel que a organizagdo ndo consiga
manter o poder diante das acusacdes dos concorrentes, do julgamento superficial dos
analistas, das comunicagdes negativas na imprensa ou das reclamacdes dos clientes

(Haywood, 2005).
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A reputagdo e a gestdo da reputacdo devem ser responsabilidade conjunta do lider e
da equipa que com ele lidera a organizag¢do e essa responsabilidade deve ser entregue ao
profissional de comunicagao, de modo a definir metas claras, aceites por todos e que levem
a implementagdo de agdes concretas e coerentes pelo que sé assim se conseguird beneficios
que uma reputagdo integrada pode promover (Haywood, 2005). Dowling (2001) enfatiza o
papel que a lideranca tem em desenvolver uma reputacdo e, consequentemente, uma marca
corporativa forte, o que exige uma dedicagdo sustentada e, em simultaneo, traz beneficios

significativos para a empresa como um todo.

Barnett et al. (2006) abordam um processo que demonstra como se forma a reputacao,
sendo, portanto, o resultado da equacdo entre uma identidade e as imagens sobre as quais 0s
stakeholders avaliam a organiza¢do. Ou seja, o processo reputacional inicia-se com um
conjunto de simbolos e componentes que completam a identidade corporativa, seguindo-se
as impressoes que os individuos tém da organizagdo, a imagem corporativa, resultando no
julgamento global que ¢ a reputacdo corporativa e culminando com o capital reputacional,
sendo este o ativo primordial e ultimo de toda a atividade e desempenho empresarial. Ainda
a luz do que evidenciam Barnett et al. (2006), existem trés conceitos transversais as

diferentes nocdes de reputacao:

1) Percecdo, isto €, a reputacdo ¢ uma combinagdo de percecdes, sejam estas objetivas
ou subjetivas, individuais ou coletivas, concordantes ou discordantes. A reputacao ¢ também
vista como um conjunto de simbolos de conhecimento ou sentimentos face a determinada

organizacao;
i1) Avaliagdo, em que a reputagdo ¢ tida como ativo responsavel na determinagao do
estado atual de uma empresa, ou seja, a reputacdo pode ser um aspeto de verdade, de mera

aproximacao ou de contradi¢do a realidade da organizagao;

ii1) Recurso, dado que as defini¢des da reputagdo podem ser referenciadas por ativo,

recurso inatingivel com valor economico.
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E verdade que compreender a reputagio ¢, de um modo geral, complexo, pelo facto
de que uma empresa poder ter simultaneamente uma reputagdo como resultado de ser um
otimo local de trabalho do ponto de vista dos colaboradores, uma reputagdao a luz dos
resultados na relagdo com os investidores ou ainda uma reputacao com base na fiabilidade

dos produtos percecionada pelos clientes (Brammer et al., 2009).

Por conseguinte, a reputacao tem a capacidade de moldar a opinido e a decisao dos
stakeholders quanto a organizagao, tal como afetar a sua capacidade de competitividade,
enquanto acarreta um valor social e psicologico, fazendo com que criar uma reputacao seja
um processo complexo e demorado, ao passo que a sua destruicdo pode ser fugaz. O
verdadeiro teste a reputagdao acontece durante uma crise, sendo esta capaz de desencadear
percegdes e consequéncias negativas (Smaiziene & Orzekauskas, 2009). Deste modo, “uma
boa reputagdo corporativa aumenta o valor de tudo o que uma organizacao faz e diz. Uma
ma reputacdo desvaloriza os produtos e servigos ¢ funciona como um iman que atrai mais
desprezo” (Dowling, 2001, p.8). Por ultimo, € possivel afirmar-se que a reputacdo representa
a cultura e o desempenho de uma empresa, conseguindo alcangar um patamar muito superior
ao nivel objetivo das embalagens ou das caracteristicas dos produtos e/ou servigos (Dowling,

2001).

Em sintese, Gray e Balmer (1998) evidenciam que as liderancas concebem a imagem
e a reputacdo corporativas como linhas orientadoras e essenciais para as questdes
estratégicas, sendo que a sobrevivéncia e os beneficios estratégicos de uma empresa podem
depender destas duas componentes. Ora, de facto, a reputacdo da organizacdo ocupa um
papel evidente nas decisdes da lideranca, ja que existe o paradigma nas liderangas de que as
decisdes sdo tomadas com base em critérios racionais, o que, todavia, contrasta com a
realidade de que as decisdes sdo efetivamente influenciadas pelas opinides e atitudes dos

outros (Haywood, 2005).
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2.3 Modelos de avaliacio de Cultura Organizacional

Para avaliar a cultura organizacional de uma dada organizagdo foram concebidas
varias dimensdes e categorias de modo a compreender o tipo ¢ a génese da cultura

organizacional a identificar.

Cameron e Quinn (2006), com o Instrumento de Avaliagdo da Cultura
Organizacional, conseguiram realizar um diagnostico de seis dimensdes que expressam
suficientemente a cultura de uma organizacdo: 1) caracteristicas dominantes, como a
dindmica e o empreendedorismo, a orientacao para resultados, a pessoalidade, a estrutura e
o controlo; ii) a lideranga organizacional, que se pode expressar através do exemplo, da
inovacdo e abertura ao risco, da agressividade e poder e da organizacdo e eficiéncia; iii) a
gestdo das pessoas, que pode ser percebida através do trabalho em equipa e da participagdo
ativa, da inovagdo e liberdade, do conhecimento e competéncias ¢ da estabilidade e
empoderamento das relacdes; iv) a cola organizacional, ou seja, o ambiente de confianga, o
desenvolvimento em conjunto, o foco na realizacdo e no cumprimento dos objetivos; v) a
énfase estratégica, onde se insere o desenvolvimento humano, a criacio de novas
oportunidades, as acdes competitivas, a estabilidade e a eficiéncia; e vi) o critério de sucesso,
que evidencia se a base do mesmo € no desenvolvimento das pessoas, do compromisso dos
colaboradores, ou da unicidade e diferenciacdo dos produtos, ou da lideranca e vantagem

competitiva no mercado, ou ainda na eficiéncia do negdcio.

De facto, a cultura organizacional ao ser muito ampla e inclusiva ¢ composta por uma
variedade de elementos complexos, interdependentes e abrangentes. Deste modo, foi
demonstrado através do “The Competing Values Framework™ que a forma como as pessoas
pensam, os seus valores e as relagdes com os fenomenos organizacionais permite retirar
conclusdes acerca da cultura da organizagdo (Cameron & Quinn, 2006). Portanto, este
modelo ¢ util para identificar as principais abordagens para a concecao organizacional, a
qualidade organizacional, as fases do ciclo de vida, as teorias de eficicia, os papéis de
eficacia, os papéis de lideranca e as competéncias de gestdo de pessoas (Cameron & Quinn,

2006).
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Neste seguimento, existem quatro tipos de cultura organizacional a luz de quatro

eixos de caracteristicas organizacionais (Cameron & Quinn, 2006):

1) A cultura de hierarquia defende que aquilo que os colaboradores realizam ¢
controlado por procedimentos e regras formais, onde os lideres sdo bons organizadores e
coordenadores, de modo a cumprir com a estabilidade e a eficiéncia da organizacao a longo
prazo. No eixo de caracteristicas, tem-se o controlo externo versus o controlo interno, isto €,
esta cultura valoriza o controlo externo para garantir consisténcia ¢ conformidade com os
padrdes externos, em oposi¢ao ao controlo interno exercido pelos proprios membros da

organizacao;

i1) Quando a cultura ¢ direcionada para o mercado, a organizacao descreve-se como
um mercado em si mesma, onde o foco é no contexto exterior ¢ a sua atividade se rege pelas
transagdes com constituintes maioritariamente externos, incluindo os varios stakeholders.
Assim, os pressupostos fundamentais de uma cultura de mercado sdo que o ambiente externo
¢ hostil, que os consumidores sdo exigentes e orientados para o valor, que o objetivo da
organizagao ¢€ refor¢ar a sua posi¢ao competitiva e que a principal responsabilidade da gestao
¢ orientar a empresa no sentido da produtividade, dos resultados e dos lucros. Esta cultura
apresenta a dicotomia entre flexibilidade externa versus controlo interno, ou seja, a
flexibilidade externa responde as necessidades do mercado, mas um controlo interno mostra-

se também crucial para garantir eficiéncia e qualidade;

111) Ja as organizagdes com a cultura do tipo cla caracterizam-se por um sentido de
comunidade e coesdo, onde a participagdo e a partilha de valores e objetivos estd deveras
evidenciada. Assim sendo, estas organizagdes estdo empenhadas em criar um ambiente de
trabalho humano, olham para os clientes como colegas, geram o ambiente através do trabalho
de equipa e do desenvolvimento dos colaboradores e a principal responsabilidade da
lideranga ¢ capacitar as suas equipas para potenciar a sua participagdo, empenho e
compromisso. Nas organiza¢des com esta cultura existe um ambiente de trabalho acolhedor,
onde os colaboradores estdo dispostos a comunicar abertamente e a partilhar, e ainda, a
lideranga ¢ percecionada como um exemplo a seguir € como uma inspiragdo. A cultura de

cla apresenta-se no quadrante da flexibilidade versus controlo interno, uma vez que tende a
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valorizar a flexibilidade, a adaptabilidade e a autonomia dos colaboradores em oposi¢do ao

controlo e a burocracia;

iv) Por ultimo, a cultura de adhocracia prevalece quando a principal missao ¢ a
criacdo de novos produtos e servicos e o planeamento para o futuro é com base numa
responsabilidade em potenciar o empreendedorismo e a criatividade, dado que as
organizacdes com esta cultura assumem que as iniciativas inovadoras e pioneiras sao aquelas
que conduzem ao sucesso. Promover a adaptagdo, a flexibilidade e a criatividade em
ambientes de incerteza ¢ ambiguidade ¢ um dos principais objetivos desta cultura. Deste
modo, esta cultura encontra-se perante a flexibilidade externa versus a estabilidade interna,
dado que existe a necessidade de responder a mudangas ambientais, enquanto mantém uma

estrutura interna estavel para sustentar a inovagao.

Os quatros eixos de -caracteristicas anteriormente enunciados formam duas
dimensdes, sendo uma o ponto de vista da organizacdo, e outra, o resultado da relagcdo da
organizagdo com o seu ambiente. Combinando estas duas dimensdes, obtém-se quatro

orientacdes de cultura organizacional (Van Muijen et al., 1999):

1) Orientagdo de suporte: envolvimento, cooperagdo, humanismo, confianga mutua,
espirito de equipa e crescimento individual sdo essenciais neste tipo de orientacdo, sendo
que a maior parte da comunicacdo ¢ verbal e casual e existe um incentivo a partilha de
pensamentos € sentimentos uns com os outros, € ¢ destacada a importancia do compromisso

de cada colaborador;

i1) Orientagdo de inovacdo: partilhar ideias, ser criativo, flexivel, antecipar e
experimentar sdo caracteristicas assentes nesta orientagdo, do mesmo modo que o incentivo

a dedicagdo e a participagdo ativa dos colaboradores sao verificadas;
ii1) Orientagdo de regras: énfase na delegacao de tarefas, no respeito a autoridade e

na racionaliza¢ao de procedimentos, com uma organizag¢ao hierarquica e a autoridade formal

como base do poder descrevem esta orientacao;
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iv) Orientacdo de metas: responsabilidade, realizagdo, indicadores de desempenho,
sentido de responsabilidade, sistemas de recompensas e de incentivos sdo frequentemente

observaveis neste tipo de orientacao.

Com base na abordagem cultural dos valores defendida por Schwartz e Ros (1995),
existem trés dimensdes formadas por valores opostos que podem ser observadas nas
organizacdes: autonomia versus conservadorismo; hierarquia versus igualitarismo; e
dominio versus harmonia. Esta abordagem ¢ reconhecida por Tamayo (2000), dado que este
se sustenta nesta base teodrica para o desenvolvimento do seu Inventario de Valores
Organizacionais e estas dimensdes opostas marcam a estrutura e os valores organizacionais.

Portanto, a luz da interpretacdo que Tamayo (2000) fez sobre estas dimensdes, infere-se que:

1) Autonomia versus Conservadorismo

Primeiramente, a autonomia estda no ambito individual do colaborador e o
conservadorismo no ambito de equipa. No polo da autonomia, evidencia-se que em
organizagdes que defendem os seus colaboradores como individuos independentes, estes sdo
capazes de seguir os seus proprios interesses ¢ estabelecer as metas de acordo com as da
organizac¢do. Assim sendo, a inovag¢do, a criatividade e a criacdo de novas solugdes e de
novos métodos de pensamento sdo priorizados nas organizagdes que agem com base em
principios de autonomia. No fundo, “essas organizacdes atribuem elevada importincia a
criatividade individual e valorizam a responsabilidade individual” (Tamayo, 2000, p.299).
Por outro lado, no conservadorismo, os interesses sdo os de preservar as tradigdes e
estruturas de poder, ou seja, manter o estado atual da organizacao e refutar acdes que possam
violar as regras e costumes. As organizagdes que promovem valores relacionados com o
conservadorismo ndo promovem a iniciativa nem a criatividade dos colaboradores, uma vez
que ¢ dada énfase apenas as tradigdes e a preservagao daquilo que ja esta implementado na

organizagao.

11) Hierarquia versus Igualitarismo

Face a forte estruturacdo dos sistemas organizacionais, existe a necessidade desta
dimensao em que se opde a hierarquia ao igualitarismo. Ou seja, na hierarquia tem-se como

premissa principal a de garantir que os colaboradores estdo comprometidos com a missao
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organizacional. E, deste modo, os valores culturais da autoridade, do poder, da influéncia e
do controlo exemplificam o ambito da hierarquia e sdo a base para a aceitacao da existéncia
de papéis hierarquicos na organizagao. Ja no lado do igualitarismo, prioriza-se o bem-estar
da organizacao e¢ dos seus membros, onde cada um ¢ reconhecido com base nas suas
qualidades e responsavel pelo desempenho das suas tarefas. Os valores que aqui sdo

estimulados s3o o da justica social, o da igualdade, o da responsabilidade e o da equidade.

ii1) Harmonia versus Dominio

Dado todo o paradigma de concorréncia e competitividade, as organizagdes devem
delinear eficazmente o tipo de relagdes com os contextos onde se inserem. Desta maneira, a
harmonia caracteriza-se através de valores como protecdo, cooperacao e integracdo inter-
organizacional, salientando-se o desejo da organizagao se adaptar de forma pacifica a toda a
sua conjuntura. Aqui, as organizagdes focam-se no desenvolvimento ¢ na progressdo. Por
contraste, no dominio, compreende-se, através dos recursos materiais, o0 mercado onde a
organizacao atua, a tecnologia que apresenta e o conhecimento que possui como ferramentas
para dominar todos os seus contextos e afirmar-se perante eles. Os principios deste lado da
equacdo incentivam a acdo direta para estudar o ambiente, de modo a corresponder-se as

necessidades da organizagdo e a ter o controlo maximo do mercado.

Lado a lado, ¢ ainda possivel salientar o Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) apoiado na teoria de Schwartz (1999) e também utilizado para a
avaliacdo dos valores que orientam o quotidiano organizacional, sendo este baseado na
estrutura dos valores pessoais transpostos para o ambiente organizacional e composto por
oito fatores: 1) autonomia; ii) conformidade; ii1) bem-estar; iv) realizacdo; v) tradig¢do; vi)
preocupacdo com a coletividade; vii) dominio; e viii) prestigio (Tamayo, 2005). Os
resultados da investigagcdo de Tamayo (2005) mostram que existe uma relagao entre os quatro
fatores organizacionais - bem-estar organizacional, realizagdo, tradi¢cdo e conformidade -, e
as motivagdes pessoais - hedonismo, realizag¢do, tradicdo e conformidade -, que estdo

também diretamente relacionadas.

Por um lado, o fator de bem-estar organizacional mede a preocupacao da organizagao

em criar um local de trabalho saudavel, com fim a oferecer aos colaboradores qualidade de
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vida, bem-estar e satisfacdo. E, por conseguinte, a simetria motivacional que existe entre os
valores organizacionais e os valores pessoais ¢ significativamente evidente (Tamayo, 2005).
Na otica do prestigio e do dominio, ¢ o poder a inica motivagao presente, no sentido em que
o prestigio diz respeito a imagem social da empresa, ao seu lugar na sociedade e a sua
reputacdo face aos seus produtos e servi¢os de alta qualidade, enquanto o dominio avalia
como as preocupacdes com lucros e a competicdo no mercado dominam a vida
organizacional (Tamayo, 2005). Para além disto, a autonomia e a preocupagdo com a
coletividade integram fatores que sdo correspondentes a motivagdes pessoais proximas, isto
¢, os tipos de motivacdo que estdo proximos sdo complementares porque t€m objetivos
semelhantes: na autonomia encontram-se a autodeterminacdo e a estimula¢do; na
preocupacao com a coletividade destacam-se o universalismo e a benevoléncia (Tamayo,
2005). Esta anélise com base no modelo IPVO evidencia que existe base tedrica e pratica
para a conexao motivacional entre valores pessoais e organizacionais, sendo esta uma nova
abordagem aos valores organizacionais e¢ ¢ crucial tanto para a investigacdo neste ramo,

como para as liderancas.

Em sintese, como foi possivel compreender ao longo desta enunciagdo aos principais
modelos de avaliacdo da cultura organizacional, torna-se pertinente destacar a perspetiva de
Cooke e Rousseau (1988), que afirmam que o conceito de cultura organizacional surge da
pesquisa sobre o comportamento organizacional, que usa métodos qualitativos, sendo que
para estudar e avaliar os processos e as qualidades organizacionais, os métodos qualitativos
e quantitativos sdo complementares. Deste modo, as vantagens dos métodos qualitativos
incluem a facilidade do método para a investigacdo exploratoria de questdes e processos
sobre os quais existe pouca informacdo e dos métodos quantitativos abrangem a facilidade
de realizar avaliacdbes e comparagdes transversais (entre individuos, organizagdes ou
subunidades) e a existéncia de um quadro de referéncia comum para interpretar os dados
(Cooke & Rousseau, 1988). Na verdade, ambos os métodos podem produzir quadros
agrupaveis de informacao para avaliagdo e testes de teorias, mas as abordagens quantitativas
podem ser mais adequadas para avaliar um aspeto especifico da cultura organizacional, que
sd0 as normas € as expectativas partilhadas que influenciam o pensamento e o

comportamento dos membros de cada organizagdo (Cooke & Rousseau, 1988).
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Tudo isto posto, € evidente que o modelo e os métodos de investigagdo a utilizar terdo
de ser os que melhor servem a organizagdo em estudo e a relacdo que se pretende estudar

entre a lideranca transformacional e a cultura organizacional.

2.4 Relacgdo entre Lideranca Transformacional e a Cultura Organizacional

Na concecao de cultura organizacional, Schein (2010) apresenta trés fontes principais
que estdo na sua origem: i) as crengas, os valores e os pressupostos dos lideres da
organizagdo; ii) as experiéncias que resultam de uma aprendizagem por parte dos
colaboradores ao longo das fases de evolucdo da organizagdo; e iii) as novas crengas, 0S

novos valores e os novos pressupostos introduzidos por lideres e novos colaboradores.

Schein (2010) realca uma questdo crucial neste paradigma bidirecional entre a
lideranca e a cultura organizacional, ou seja, tem-se que uma das dimensdes mais
enigmaticas da cultura organizacional ¢ o facto de duas empresas com ambientes externos
semelhantes, funcdes semelhantes e estilos de lideranga idénticos terem formas de operacao
completamente diferentes. E, face a este panorama, torna-se importante ndo confundir as
crengas individuais do lider com as crencas comuns que definem o conceito de cultura, dado
que sdo essas crencas individuais que levam a experiéncias partilhadas e que dao origem,
numa tltima instancia, a cultura organizacional. Assim sendo, evidencia-se que a experiéncia
partilhada cria a cultura, mas, no entanto, ¢ o lider quem inicia o processo salientando as

suas crencas, valores e pressupostos (Schein, 2010).

Tamayo (2005) enuncia que os valores organizacionais moldam a vida
organizacional, o comportamento dos lideres e dos liderados, sustentam as atitudes, motivam
para alcancar metas e objetivos, determinam como avaliar comportamentos e, ainda,
influenciam o clima e a tomada de decisdes. Os valores desenvolvem-se em conjunto com
as necessidades internas e externas da organizagdo, sendo as internas resultado das
expectativas e das motivagdes dos colaboradores, € as que sustentam tanto os valores

organizacionais como individuais podem ser idénticas (Tamayo, 2005).
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Daft (2007) identifica que a cultura é a expressdo de um conjunto de valores e
crencgas, que permite ao grupo de pessoas que a vive diariamente partilhar o mesmo
conhecimento e agir da mesma forma. Isto leva-nos a afirmar que os lideres impactam a
cultura por meio de eventos, simbolos, praticas de socializagdo e comportamentos, sendo
eles os maximos responsaveis por inspirar aos novos principios da cultura da organizagdo
quando for necessaria alguma transformacao de modo a adaptar-se ao ambiente. Seguindo a
linha de pensamento de Daft (2007), para se incutir novos valores, os lideres precisam de
inspirar € motivar os seus liderados, dado que lideres sem confianga ndo conseguem ter
colaboradores comprometidos com os valores da organizagdo, nao estando estes alinhados
com a mesma ¢ demonstrando um sentimento de indiferenca face aos objetivos e aos
resultados. Ainda Daft (2007) defende que os membros de uma organizagdo sao a Unica razao
pela qual uma cultura existe, tendo estes também um papel de influéncia e de interpretacao
face a cultura e ao caracter da organizacdo. Ou seja, de facto, uma organizagao esta sujeita a
diversas percecdes e relagdes a partir de varios pontos de vista e os lideres, em particular,
criam uma compreensdo da empresa e dos seus valores que pode ajudar a concretizagdo do

proposito, da visdo e dos objetivos estratégicos do negocio (Daft, 2007).

Com efeito, lideranca e cultura estdo conceitualmente ligadas (Schein, 2004) e
interagem entre si, devido ao facto de uma cultura de valores e crencgas partilhadas ser guiada
e limitada pelas crencas pessoais da lideranga dos fundadores e sucessores (Bass & Riggio,
2006). Os lideres para além de terem uma responsabilidade na gestdo das normas e dos
comportamentos culturais, também destacam o que € importante e prioritario na organizacao,
como lidam com crises, fornecem modelos e atraem novos colaboradores (Bass & Riggio,

2006).

Logo, a lideranga influencia e ¢ influenciada por um conjunto de condicionantes
como a cultura e os valores da organizagdo; os processos de trabalho; a componente
motivacional, de autonomia e maturidade das equipas; a compreensdo do ciclo de gestdo
global; as areas da sua responsabilidade; a autoconsciéncia e a consciéncia dos outros na
tomada de decisao; a gestao de talentos e de recursos; a relagdo de coeréncia entre o estilo
da lideranga e a cultura e a performance da organizacdo (Hogan & Kaiser, 2005; Ogbonna

& Harris, 2000).
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Bass e Avolio (1993) evidenciam que a maneira como os lideres se comportam serve
como representacao da cultura da organizacao, dado que ¢ o lider o protagonista das historias
organizacionais, para que, face a mudangas culturais, exista um entendimento por parte dos
liderados por via de uma atitude inspiradora e de identificagdo de metas, principios e

estratégias, enquanto se evita que a cultura seja um obstaculo a inovagao e a transformagao.

Ja Yukl (2013) sustenta que, de facto, o impacto do lider na cultura de uma empresa
tem um poder relevante e a cultura de uma organizagao pode ser impactada por um lider de
varias maneiras ¢ quando diferentes abordagens estdo implementadas, o impacto é mais
forte. Portanto, a expressdao constante de uma visdo inspiradora para a organizagdo ¢ um
exemplo de como um lider exerce influéncia na cultura organizacional, e 0 mesmo acontece
quando o lider comunica os objetivos e os planos estratégicos de longo prazo para alcanga-
los (Yukl, 2013). Por meio de a¢des simbolicas claramente identificadas e pertinentes aos
valores culturais, os lideres expressam os seus valores e expectativas, o que, porventura, faz
com que usem este método para transmitir as suas preocupagoes e prioridades em relacao as
suas atividades diarias. Todas estas agdes podem também ser usadas para enfatizar principios

importantes e aumentar a conexao com a organizagao (Yukl, 2013).

Lado a lado, os liderados também assumem um papel de destaque nesta discussao,
dado que as percecdes destes sdo influenciadas tanto pela cultura como pela forma como os
lideres lideram a organizagdo, respondem a problemas, resolvem crises e recompensam e
penalizam os seus colaboradores (Bass & Avolio, 1993). Efetivamente, os lideres ao
possuirem uma importancia e uma responsabilidade na criagdo e no desenvolvimento do
conjunto de valores organizacionais guiam uma empresa e devem representar as suas
convicgdes profundas e das suas pessoas, bem como serem incentivados a serem vividos e
praticados no dia-a-dia. Na pratica, falar de lideres que potenciam virtudes nas organizacdes
¢ potenciar valores como resultado da sua agdo e que se estabelecem nas dindmicas

estratégicas, nos habitos, nas rotinas e nas boas praticas organizacionais (Solomon, 2000).
Seguramente, como j4 foi referido, a lideranga de uma organiza¢do assume um papel

preponderante em todas as dindmicas empresariais e, portanto, existem quatro etapas que

justificam esta presenca imperativa da lideranga: 1) quando um ou mais fundadores tém uma
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ideia para um novo negocio; ii) quando o fundador convoca uma ou mais pessoas e forma
um grupo central que partilha um objetivo e visdo e acredita na viabilidade da ideia e da
importancia de arriscar e de investir; iii) quando o grupo fundador comeca a trabalhar em
conjunto para fundar uma organizagdo, com fontes de investimento, patentes, espago de
trabalho e outras atividades; e, por fim, iv) quando esta historia partilhada comeca a ser
construida quando novos membros se juntam a organizagao, o que, por conseguinte, leva ao
surgimento de um conjunto de crengas partilhadas num ambiente comum, tendo em vista
formas de concretizar os objetivos em conjunto e contribuir para a sustentabilidade e

crescimento do projeto (Schein, 2010).

De facto, quando o tema se trata de lideres que também s3ao fundadores, existe,
normalmente, uma postura forte face a teoria de como fazer as coisas corretamente, o que
conduz a que a cultura reflita os seus conceitos originais e assumindo-os como verdadeiros
e absolutos. Tendo isto em consideragdo, deve-se encontrar uma forma de mudar a cultura
organizacional caso os contextos que afetam a organizacdo sofram alteragdes e as tais
crengas iniciais e absolutas se demonstrem obsoletas e aquém da evolugdo necessaria, o que
mostra ser um processo dificil se o fundador ainda tiver controlo sobre a organizagao

(Schein, 2010).

Neste seguimento, os lideres podem ajudar ou dificultar a mudanga da organizagao
quando assim € necessario, devido a mudangas no ambiente interno e externo e tem-se que,
para além disto, ¢ mais provavel que uma organizagao seja eficaz quando a sua cultura se
adapta a essas mudancas. Enunciando-se, todavia, que uma cultura forte pode ter dificuldade
em adaptar-se as novas exigéncias do mercado, dos stakeholders, da economia, do governo
e das suas equipas, dado que antigos compromissos, valores, tradigdes, regulamentos e
rituais podem dificultar a adaptacdo as novas solugdes da organizagdo (Bass & Riggio,

2006).

Schein (2004) alerta que, a medida que os lideres tentam tornar as organizagdes mais
eficientes face as alteragdes contextuais e as pressoes do ambiente externo, se verifica um
paradigma em que existem colaboradores com um comportamento persistente e ineficaz,

chegando a colocar em causa a sustentabilidade da organizagdo. Neste sentido, por um lado,
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o conceito de cultura organizacional ajuda a explicar e a normalizar fenémenos como este e,
por outro, as normas culturais mostram a forma como uma determinada organizacdo define
a lideranga, argumentando-se, consequentemente, que a unica fungao importante dos lideres

¢ a de criar e gerir a cultura (Schein, 2004).

Realmente, a cultura ¢ o resultado de uma aprendizagem complexa em grupo, que €
apenas parcialmente influenciada pelo comportamento do lider. Contudo, quando a
sobrevivéncia do grupo ¢ ameagada por elementos dispares da sua cultura, cabe a lideranca
a todos os niveis da organizacdo reconhecer a situacao e agir (Schein, 2010). Ainda, segundo
Schein (2010), um lider pode determinar se as suas a¢des resolvem os problemas de modo a
conseguir-se trabalhar eficazmente no ambiente atual da organizagdo e, deste modo, criar
um sistema interno estavel para toda a equipa, onde ha espaco para a partilha de ideias,

ampliando-se, assim, o processo de aprendizagem cultural.

Perante este paradigma, a fun¢do que os lideres desempenham na gestdo da cultura
varia em cada estagio da evolugdo organizacional, o que leva a que os lideres exer¢am uma
influéncia nos processos pelos quais a cultura evolui e muda a medida que as organizagdes
crescem e envelhecem (Schein, 2010). Por outro lado, uma vez que a cultura foi estabilizada
por uma longa historia de sucesso, os lideres descobrem que tais alteracdes sdo
frequentemente insignificantes ou superficiais nos seus resultados, ainda que existam
diversas oportunidades diferentes de mudanca cultural. Por exemplo, uma mudan¢a na
cultura pode ajudar a organizagdo a definir-se e a navegar num ambiente potencialmente

hostil ou pode servir como defesa contra ansiedades e pressdes externas (Schein, 2010).

Yu e Wu (2009), por sua vez, apresentam relagdes possiveis entre os ciclos de vida
organizacionais ¢ as diferentes culturas que se resumem em quatro estdgios: 1) o do
empreendedorismo, onde a cultura parece ser mais forte e € marcada pela gestao de recursos,
inovagao e criatividade, sobressaindo-se a cultura de adhocracia; ii) o da coletividade, no
qual a comunica¢do ¢ informal, existe o sentimento de grupo, cooperagdo € compromisso
entre os membros, a lideranca € personalizada e, aqui, a cultura que impera ¢ a de cl3; iii) o
da formalizagdo, em que as organizacgdes sao caracterizadas pela estabilidade organizacional,

eficiéncia da producdo, regras e procedimentos e tendéncias conservadoras e, neste caso a
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cultura hierarquica e de mercado parecem ser os dois principais tipos de cultura; e iv) o da
elaboracdo de estrutura, onde a organizagdo procura expandir ou renovar o seu dominio e,

nesta fase, € a cultura de adhocracia a mais valorizada.

Paralelamente e na perspetiva de Bass e Riggio (2006), como existe liderancga
transformacional, enunciada no primeiro capitulo tedrico, também se pode afirmar que existe
a cultura transformacional, que se expressa por um sentimento de familia e um sentido de
proposito comum, onde os compromissos t€ém um efeito duradouro e existe uma conexao
entre lideres e liderados. Na mesma logica, Bass e Avolio (1993) destacam que a cultura é o
lugar onde as ideias se unem, o que leva a afirmar que € provavel que se encontrem lideres
transformacionais numa cultura organizacional inovadora e transformacional, na qual as
pessoas demonstram confiangca € um contributo Unico para cumprir com o propoésito

partilhado.

No coragdo de uma cultura organizacional transformacional, os lideres sdo vistos
como exemplos e mentores, esforcam-se para criar relagdes de socializa¢ao, focam-se nos
objetivos, visdes e metas organizacionais ¢ vém os desafios como oportunidades e ndo como
ameacas (Bass & Riggio, 2006). Numa organizagdo com este estilo de lideranca e com esta
cultura, os interesses individuais estdo alinhados com um proposito central e existe uma
cooperagdo simultinea para atingir os objetivos estipulados e, para o bem da equipa e da
organizagdo, o lider e a equipa vao além das recompensas e dos seus proprios interesses
(Bass & Riggio, 2006). A medida que os lideres criam uma cultura dedicada a apoiar a visdo,
esta pode emergir e avangar e, em simultaneo, promove-se um ambiente de trabalho onde ha
espaco para se cumprir o tal proposito comum, para o desenvolvimento das equipas e para

as dindmicas organizacionais dentro das fronteiras culturais (Bass & Avolio, 1993).

E ainda possivel acrescentar uma nogio de lideran¢a com base nesta abordagem a
lideranca transformacional e a sua relacdo de influéncia com a cultura organizacional, isto &,
a lideranca empreendedora que se expressa pela proximidade direta com os colaboradores e
que € necessaria para transformar a empresa e atingir os objetivos, dando-lhes oportunidades
para desenvolverem caracteristicas empreendedoras (Franco & Hashimoto, 2014).

Paralelamente, um lider empreendedor tem uma visdo mais critica e reivindicativa sobre as
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atitudes e as agdes que devem ser tomadas, o que os leva a serem capazes de ajudar a equipa
a mudar o comportamento para atingir os objetivos, descobrir a satisfacdo pessoal ao longo
desse processo e a basear a sua lideranca na confianga, valorizagdao das pessoas, sinergia,

cooperacao e compromisso constante (Franco & Hashimoto, 2014).

A cultura, por sua vez, deve também ter uma orientagdo empreendedora, dado que
em organizacgdes que sao naturalmente avessas ao risco, os lideres empreendedores devem
ter a capacidade de avaliar os riscos que valem a pena assumir, incentivar ideias inovadoras
e ainda valorizar acdes e atitudes subjetivas que geram beneficios (Franco & Hashimoto,
2014). De acordo com Covin e Miller (2013), quanto ao conceito de orientagdo
empreendedora podem existir duas abordagens possiveis, em que, por um lado, ¢ a atitude
de assumir os riscos e de arriscar na inovagao e, por outro, ¢ num ambito de varias dimensoes
que o comportamento desta orientacdo atua, onde a predisposi¢do aos riscos, a inovagao

associada a proatividade e até a autonomia s3o vistas como independentes do

comportamento (Lumpkin & Dess, 1996).

Lumpkin e Dess (1996) acreditam que a historia do empreendedorismo se
desenvolveu e cresceu como resultado da independéncia de individuos conscientes que
tomam a decisdo de deixar posicdes seguras em prol de novas ideias e de novas abordagens
em recentes mercados. E dentro de organizagdes com este tipo de cultura empreendedora
que os colaboradores possuem uma liberdade de expressar a sua criatividade e de defender
ideias promissoras que sdo essenciais para o negocio, estando isto interligado a nogdo de
autonomia, que diz respeito a capacidade de um individuo se comportar de forma
independente ao apresentar uma ideia e ao fazé-la tornar-se realidade (Lumpkin & Dess,
1996). No fundo, a autonomia ¢ um alicerce crucial neste tipo de cultura e que parte das
liderangas, uma vez que se expressa pela atribui¢do aos liderados de uma capacidade para
encontrar novas oportunidades sem se preocupar com as limitagdes impostas pela

organizagdo (Lumpkin & Dess, 1996).
Engelen et al. (2015) examinaram de que forma a orientagdo empreendedora de uma

organizacao se relaciona de forma direta com o desempenho organizacional e se existe uma

evidencia nos comportamentos da lideranga transformacional. Deste modo, considera-se que
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a lideranca transformacional se foca nos comportamentos do lider que influenciam os valores
e as necessidades dos colaboradores, inspirando-os a agirem para o bem comum da
organizacao e, quando estes comportamentos sao exemplificados pelo lider, existe, portanto,
uma relagdo direta de impacto da orientagao empreendedora na cultura dessa organizacao

(Engelen et al., 2015).

Posto isto, ¢ evidente que a lideranca adota um conjunto de principios que acredita
ser sempre o melhor contributo para o sucesso da empresa e, adicionalmente, Daft (2007)
denomina esta ideia por “lideranca cultural”, sendo esta uma das principais formas pelas
quais os lideres influenciam normas e valores para criar uma cultura de alto desempenho.
Assim, um lider cultural define e molda a cultura empresarial através de sinais e simbolos,
conseguindo ter dois impactos possiveis: 1) o lider cultural apresenta uma visdo atraente que
os colaboradores podem apoiar e seguir, indicando principios fundamentais que os liderados
corresponderdo, apresenta também uma missdo distinta e convincente € um proposito
principal e comum que ¢ coerente com os valores; ii) o lider cultural acompanha através de
uma postura de proximidade as a¢des, de modo a perceber se estas fazem jus a cultura e se
os valores estdo refletidos nas tarefas realizadas, pelo que a lideranga deve servir pelo

exemplo, uma vez que os seus atos representam muito mais do que as suas palavras (Datft,

2007).

Associar a lideranga a cultura organizacional e/ou vice-versa ¢ ter em consideragao
o desenvolvimento organizacional que, como defende Robbins (2005), descreve uma
variedade de mudancgas planeadas com base nos principios humanos e democraticos que
visam aumentar a eficiéncia organizacional e o bem-estar dos colaboradores, ora pela
preocupacdo também considerada pela lideranca transformacional ou pela cultura

organizacional que lhe corresponde, como ja foi possivel evidenciar anteriormente.

O desenvolvimento organizacional valoriza: 1) a pesquisa, a cooperacdo € 0s
processos de participagdo e crescimento organizacional e humano, existindo um valor de
orientagdo estipulado pela lideranca e pelos agentes de mudanca com énfase na cooperagao;
11) a consideragdo pelas pessoas, compreendendo-as através da consciéncia das suas

responsabilidades; iii) o apoio e a confianga, sendo que organizacdes eficazes e saudaveis
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incentivam a autenticidade e a abertura; iv) o equilibrio do poder, ou seja, ndo existe primazia
face ao controlo e a autoridade; v) a partilha, onde ha espago para a discussao e reflexdo
aberta dos problemas; vi) o engagement, em que os colaboradores, ao serem parte impactada

por uma mudanga, devem ser comprometidos com a sua implementacao (Robbins, 2005).

Lado a lado com este paradigma, existem outras dimensdes que sdo consideradas
numa cultura de desenvolvimento organizacional, como i) a gestdo da sensibilidade,
existindo uma preocupac¢ao em aumentar a consciéncia e a compreensao dos colaboradores
sobre o seu comportamento ¢ como ele é percebido pelos outros, sendo que este tipo de
atitude pode resultar numa maior coesdo e integragdo do grupo ¢ em menos conflitos
interpessoais; ii) o feedback, isto €, uma ferramenta para avaliar as atitudes assumidas pelos
membros da organizacdo, identificar discrepancias entre as percegdes das pessoas e
soluciona-las; iii) a consultoria dos processos, onde existe a premissa de que a eficacia
organizacional pode ser melhorada quando a lideranga instrui para a resolu¢ao de problemas
interpessoais ¢ se foca no envolvimento das pessoas; iv) a constru¢do de equipas, com
recurso a atividades em grupo interativas para aumentar a confianga e a abertura entre os
colaboradores; v) o desenvolvimento intergrupal, que tem o objetivo de mudar as percegoes,
atitudes e esteredtipos de umas equipas em relagao a outras; e, por fim, vi) a investigacao
admiravel, que significa destacar os beneficios, identificar as qualidades dos colaboradores
e as forcas distintas da organizacdo, que podem servir como base para melhorar o

desempenho.

A lideranca tem um impacto positivo na capacidade de inovagao de uma organizagao
e, para isso, deve fornecer os incentivos necessarios, criar um ambiente favoravel e cultivar
uma cultura que incentive a criatividade. Mais precisamente, para garantir que as praticas de
inovagdo sdo sustentaveis e baseadas nas crencas e pressupostos da organizagdo, os lideres
devem transmitir os valores, missdo, visdo e objetivos de inovagdo a toda a organizacao
(Sattayaraksa & Boon-Itt, 2018; Nguyen & Luu, 2019). Assim sendo, Smircich e Morgan
(1982) abordam o conceito de lideranca numa 6dtica crucial para o seguimento desta logica
relacional entre a lideranga transformacional e a cultura organizacional. Ou seja, estes
autores definem a lideranga como a impulsionadora e criadora de significado, afirmando que

o conceito de lideranca da primazia a toda a componente tedrica e pratica das organizagdes,
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enfatizando o papel do lider como criador, mediador e influente no ambiente organizacional,
tendo estes a capacidade de levar novas ideias para a organiza¢do e adapta-las as

necessidades tanto da organizagdo como dos seus colaboradores.

Portanto, chegados até aqui, ¢ possivel evidenciar que & luz dos tipos de cultura
organizacional descritos por Cameron e Quinn (2006), os tipos que contemplam este estilo
de lideranca serao predominantemente a cultura de adhocracia, a que estimula a inovagao e
incentiva a criatividade, e a cultura de cla, por fomentar uma relagcdo mais proxima e até
familiar, aumentando o compromisso das equipas com a organizagdo. Cameron ¢ Quinn
(2006) afirmam, portanto, que os lideres mais eficazes numa organizacao com cultura de cla
sdo lideres facilitadores, educadores, mentores e impulsionadores. J& aqueles que lideram
organizagcdes com cultura de adhocracia sdao geralmente empreendedores, visionarios,

criativos, arriscados e focados no futuro.

Cameron e Quinn (2006) concluiram que existem competéncias de lideranga que sao
possiveis de agregar aos tipos de cultura mencionados e, a luz da investigagdo em curso, o
foco serd apenas nas habilidades da lideranca na cultura cla e na cultura de adhocracia.
Assim, tem-se que um lider na cultura cla enfatiza a gestdo das equipas, criando um ambiente
eficaz e saudavel de trabalho, enquanto origina uma maior produtividade e eficiéncia no
desempenho; promove as relacdes interpessoais, de modo que exista partilha de feedback,
escuta ativa e resolu¢do de problemas interpessoais; e foca-se no desenvolvimento dos
colaboradores, ajudando-os a potenciar o seu desempenho, maximizando as suas
competéncias (Cameron & Quinn, 2006). J&4 um lider na cultura de adhocracia acredita e
aposta na inovagdo, dando oportunidades aos colaboradores para partilharem ideias,
apresentarem novas solugdes, tomar decisdes mais criativas; concentra-se no futuro através
de uma visdo clara e concretizdvel; e age pela melhoria continua, pela flexibilidade e pela

produtividade (Cameron & Quinn, 2006).

Sintetizando, de facto, os desafios que atualmente os lideres enfrentam exigem novas
abordagens e reflexdes aquilo que sdo as suas responsabilidades e necessidades, bem como
as relagdes de influéncia que exercem nas pessoas que compdem as organizagoes, na cultura

organizacional e nos contextos onde se inserem. Deste modo e, por fim, ¢ possivel reforcar
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o papel da lideranca transformacional em cada organizagdo e na sua cultura através de uma
lente empreendedora, que se sustenta pelo facto de que “o empreendedor ¢ considerado um

instrumento de transformagao social” (Brollo, 2003, p. 101).
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1 Problematica de partida e objetivos de investigacao

Primeiramente, o caso de estudo desta dissertagdo prende-se com a influéncia da
lideranca na cultura organizacional da organizacdo Doutor Finangas. Desta forma, a
problematica de partida ¢ a seguinte: apurar se a lideranca do Doutor Financas se suporta no
estilo de uma lideranca transformacional junto dos seus colaboradores e investigar a sua

influéncia na cultura organizacional.

Neste seguimento, tem-se os seguintes trés objetivos de investigagdo principais:

1) Apurar as dimensoes da lideranga do Doutor Finangas através do seu lider;

i) Analisar se os colaboradores do Doutor Finangas percecionam o estilo de lideranga

como uma lideranca transformacional;

ii1) Analisar a influéncia da lideranca transformacional na cultura organizacional do

Doutor Financas junto dos seus colaboradores.

De facto, compreender a influéncia da lideranga transformacional na cultura
organizacional torna-se crucial quando investigadores como Quinn e Spreitzer (1997)
concluiram que o empoderamento e o desenvolvimento dos colaboradores se tornaram
essenciais num mundo de concorréncia global e de mudangas continuas. O carisma das
liderangas ¢ visto pelo forte sentido de significado pessoal que os lideres conseguem criar
nos seus liderados, pela implementacdo de mudangas transformadoras e pelo impacto
significativo nas organizagdes, 0 que, por conseguinte, se expressa na produtividade, na
criatividade, na aposta em ideias e procedimentos novos e na estimulacdo dos colaboradores

(Quinn & Spreitzer, 1997).

Atualmente, ¢ exigido aos lideres novas abordagens e reflexdes aquilo que sdo as

suas responsabilidades e necessidades, tal como as relagdes de influéncia que exercem nas
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pessoas que compdem as organizagdes, €, por sua vez, na cultura organizacional, que tem
um papel preponderante no exercicio de cada lideranca. “O comportamento dos
colaboradores na organizacdo, as explicagdes que eles dao da rotina organizacional e,
possivelmente, o compromisso dos colaboradores com a empresa sdo determinados pela

percecdo que eles tém dos valores organizacionais” (Tamayo et al., 2000, p.296).

3.2 Estratégia metodologica

Posteriormente a atitude reflexiva na revisao de literatura sobre lideranca e cultura
organizacional, ¢ agora crucial identificar e delinear que estratégia metodoldgica utilizar para

sustentar a presente investigacao.

De facto, a revisao de literatura assume uma responsabilidade no que diz respeito a
contextualizagdo das perspetivas tedricas face a determinado tema. E o caso da lideranca e
da sua importancia nas organizagdes, assim como da cultura organizacional e da sua relagao
com a lideranga, j& que no presente estudo se vai verificar a influéncia da lideranga
transformacional na cultura organizacional através da perce¢do dos colaboradores do Doutor

Finangas.

Neste contexto, a estratégia metodologica na presente dissertacdo seguird uma
abordagem mista, devido ao facto de se pretender um conjunto de resultados suficientemente
variado e robusto. Como defende Patton (2002), os diferentes métodos de investigagao
oferecem diferentes dimensdes da realidade a ser estudada, o que fornece forga e
credibilidade ao estudo. Ainda na perspetiva de Patton (2002), recorrer a um método tnico
faz com que a investigacdo seja exclusiva a essa abordagem e possa ficar aquém das

inferéncias pretendidas.

Ja Creswell (2009) sustenta que recorrer a uma metodologia mista permite realizar
analises de um método para outro, sendo aconselhavel iniciar a recolha de dados “com uma
entrevista qualitativa para fins exploratorios e seguir com um método de inquérito

quantitativo” (Creswell, 2009, p.31).
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Portanto, a estratégia metodologica escolhida como mista vai ao encontro da
investigacdo em curso por permitir dois processos de recolha de dados com dois métodos de

investigacao, nomeadamente:

1) o método qualitativo - aplicado para a recolha de dados exploratorios: através de
uma andlise documental referente a organizacdo em estudo, com a finalidade de se
compreender as principais dimensdes da cultura organizacional e de uma entrevista

exploratoria para apurar o estilo de lideranga da organizagao;

i1) o método quantitativo - para o levantamento dos dados primarios: por via de um
inquérito por questiondrio aos colaboradores da organizacao, para, por um lado, se perceber
se a lideranga da organizagdo em estudo se reveste através do estilo de uma lideranca
transformacional, e, por outro, se as suas principais dimensdes tém influéncia na cultura da

empresa.

3.2.1 Dados exploratorios

O processo metodologico iniciard com a recolha de dados exploratérios com vista a
analisar informagdes disponiveis sobre a organizagdo e sobre o lider da mesma. Em primeira

instancia, realizar-se-a uma analise metodologica qualitativa.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), as entrevistas exploratorias
possibilitam ao investigador agregar as suas leituras possiveis conclusdes e dados cruciais
para o estudo. Deste modo, primeiramente, ird realizar-se uma entrevista exploratoria
estruturada ao lider da organizagao - Rui Bairrada, CEO do Doutor Finangas -, para se apurar
o estilo e as dimensdes da sua lideranga, com o objetivo de se conseguir obter respostas de

forma auténtica e espontanea face ao tema em estudo.

Este método de recolha de dados premeia pela liberdade conferida ao interlocutor nas
suas abordagens de resposta, para que se possa usufruir da maxima “riqueza da sua
experiéncia ou o fundo do seu pensamento e dos seus sentimentos” (Quivy & Campenhoudt,

2005, p. 77).
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Na concegao das perguntas para a entrevista ao lider da organizagdo em estudo, houve
o cuidado de se seguir a mesma ldgica a ser aplicada a recolha dos dados primarios. Mais
precisamente, como justificador metodologico, a entrevista basear-se-4 no conjunto de
variaveis recolhidas pela revisdo de literatura e que vao ao encontro, por sua vez, das
variaveis a serem estudadas através da recolha dos dados primarios. Ainda assim,
posteriormente a obten¢do das respostas a entrevista, poderdo surgir outras variaveis a serem

contempladas no inquérito por questiondrio.

De seguida, a analise documental tem como principal fim conhecer os aspetos da
empresa que ja sdo conhecidos por via de documentos disponiveis internamente e/ou
externamente, sendo que possibilitam uma maior amplitude de conhecimento ao
investigador e, face a perspetiva holistica e complexa da cultura organizacional, estudar a
cultura requer métodos de pesquisa qualitativa (Van Muijen et al., 1999). Na presente
investigagdo, ird recorrer-se a uma analise documental, de modo a se compreender as
principais dimensdes da cultura organizacional - os valores, a identidade e o propdsito do
Doutor Finangas. Neste sentido, os materiais necessarios para a recolha desta informagao
sdo principalmente o sife do Doutor Finangas, mais propriamente as paginas no ambito

.

institucional, que se inserem no ecossistema “Sobre NoOs” e o Relatorio & Contas mais

recente referente ao ano de 2023.

3.2.2 Dados primarios

Para a recolha dos dados primarios ird ser realizada uma andlise metodologica
quantitativa, que privilegia a opinido do inquirido, de forma a se perceber como este
interpreta uma dada realidade, fornecendo uma descri¢do quantitativa ou numérica das
tendéncias, atitudes e das suas opinides (Creswell, 2009). Para além disto, este método
consiste em conectar as varidveis com os objetivos e questdes de investigacao e com os itens
do inquérito (Creswell, 2009), permitindo, posteriormente, uma triangulacdo com outras
formas de avaliacdo (Cooke & Rousseau, 1988), isto €, com os resultados da entrevista e

com a revisdo de literatura.
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Esta técnica apresenta, pois, beneficios para a investigagdo como o facto de a
quantificagdo de varios e diversos dados poder dar origem, posteriormente, a variadas
analises de correlagdo, e de a representatividade dos inquiridos poder ser cumprida (Quivy
& Campenhoudt, 2005). De facto, face a necessidade de se conhecer melhor uma populacao,
no que diz respeito aos seus comportamentos, valores e/ou opinides e a de analisar
determinado fenémeno a luz das informagdes relativas aos individuos da amostra em causa,

este método justifica-se como sendo o ideal (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Neste seguimento, esta abordagem de andlise sera realizada através da aplicacdo de
um inquérito por questiondrio, onde se ird procurar analisar junto dos colaboradores se a
lideranca da organizacdo Doutor Finangas se reveste através do estilo de uma lideranga
transformacional, bem como as suas principais dimensdes ¢ influéncia na cultura da
empresa. De acordo com as variaveis para a interpretagdo dos objetivos de investigagao,
importa mencionar que estas foram escolhidas a luz de autores referenciados na revisao de
literatura, sendo que se optou por construir um modelo com vérias perspetivas tedricas ao
invés de se seguir somente um modelo tedrico, na medida em que, se assim fosse, a
investigagdo poderia ficar aquém da complexidade e da abrangéncia que caracterizam a

lideranga transformacional e a cultura organizacional.

No inquérito por questionario, existirdo trés sec¢des, que poderdo ser consultadas no
construto de avaliagdo metodologico no subcapitulo 3.4 do capitulo 3 da presente

dissertagao:

1) a primeira sec¢do do inquérito por questionario visa apurar os dados de
caracterizacdo da amostra em estudo, nomeadamente a idade, o género, a antiguidade na

organizacao e o grau de escolaridade;
i1) a segunda seccdo do inquérito diz respeito a lideranga da organizagdo,

especificamente questdes acerca das dimensdes de lideranca transformacional: as questdes

contempladas vao da pergunta 1. até a 16.;
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iil) na terceira e ultima sec¢do, as questdes procuram compreender a relagdo de

influéncia da lideranga face a cultura da organizacgao, isto ¢, das perguntas 17. até a 23.

A escala que serd utilizada nas questdes da segunda e terceira sec¢ao sera a Escala de
Likert, em que a leitura se procede da esquerda para a direita e a ordem numéricaé¢ de 1 a 5,
correspondendo ao nivel de concordancia, consoante a questio em causa. Ou seja: 1-
Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- N&do concordo nem discordo; 4- Concordo; 5-

Concordo totalmente.

3.3 Questodes de investigacio

A problematica de investigacdo permite ao investigador uma maior e correta
estruturacdo de ideias, envolvendo a defini¢do do problema em questdo para se poder

encontrar respostas as duas questdes que vao nortear a presente investigacao.

Assim, com a problematica de partida e objetivos definidos, ¢ agora possivel
estabelecer a relacdo das perguntas do inquérito por questionario com as questdes de

investigacao (QI).

Neste seguimento, o primeiro objetivo do estudo serd concretizado pela anélise aos
dados exploratorios, enquanto o segundo e o terceiro objetivo responderdo as duas questdes
de investigacdo delineadas, nomeadamente: o segundo objetivo diz respeito a questdo de

investigacao 1 (QI1) e o terceiro objetivo a questdo de investigagao 2 (QI2):

QI1: O estilo de lideranga da organizacao Doutor Financas ¢ reconhecido através dos

seus colaboradores como uma lideranga transformacional?

QI2: A lideranca ao ser reconhecida como uma lideranga transformacional pelos seus

colaboradores tem influéncia na cultura da organizacao Doutor Finangas?
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3.4 Construto Metodologico

Tabela 1 - Constructo Metodologico

Objetivos QI Método Instrumento

1. Apurar as - Qualitativo | Entrevista A resposta a este objetivo sera por via da recolha de
dimensoes da exploratoria | uma parte dos dados exploratérios com a realizagao
lideranga do Doutor da entrevista exploratdria ao CEO do Doutor
Financas através do Finangas.
seu lider;

QI Método Instrumento | Modelo Variaveis Perguntas
2. Analisar se os QI1 [ Quantitativo | Inquérito por | Bass etal. | Carisma 1. Sinto-me
colaboradores do questionario | (1987) inspirado(a) e
Doutor Financas B motivado(a) pelo lider

ass
ercecionam o do Doutor Finangas a
P (1985, ¢
estilo de lideranca agir em prol de um
¢ 1990) giremp

como uma
lideranca

transformacional

bem comum.

2. O lider do Doutor
Finangas tem um
papel importante na
satisfacao das minhas
necessidades

emocionais.
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Yukl
(2013)

Visdo clara e

apelativa

3. O lider do Doutor
Finangas fornece um
sentido de direcao e

foco para o trabalho

que tem de ser

realizado.

4. O lider do Doutor
Finangas incentiva a
uma visao conjunta e

partilhada.

Bass &
Avolio

(1993)

Influéncia

idealizada

5. Sinto admiragao,
respeito e confianga
no lider do Doutor
Finangas,
reconhecendo as suas
qualidades e

habilidades.

6. Vejo o lider do
Doutor Finangas como
exemplo, pautado pela
dedicacao, ética de
trabalho, compromisso
com os valores da
organiza¢ao e uma
abordagem positiva e
motivadora para
resolver problemas e

alcancar objetivos.
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Motivagao

inspiradora

7. O lider do Doutor
Finangas transmite

entusiasmo e paixao.

8. O lider do Doutor
Finangas motiva-me e
encoraja-me para que
alcance o meu
potencial maximo,
contribuindo para o
sucesso da

organizacao.

9. O lider do Doutor
Finangas reconhece e
valoriza o esforco € o

desempenho.

10. O lider do Doutor
Finangas estimula o
entusiasmo com as
tarefas e com os
objetivos,
promovendo o espirito
de equipa e um

ambiente positivo.

84




Burns Estimulacao 11. Sinto que sou
(1978), intelectual encorajado(a) a
Bass mostrar as minhas
(1990) competéncias ¢ a
partilhar ideias.
12. O lider do Doutor
Financas considera
perspetivas novas e
inovadoras,
promovendo um
espaco para a partilha
e discussdo, tendo em
vista a construcao de
algo melhor e
sustentavel.
Burns Consideracao 13. O lider do Doutor
(1978), individualizada | Finangas demonstra
Bass & preocupacao com as
Avolio necessidades, com o
(1993), bem-estar e com o
Bass desenvolvimento
(1996) individual.

14. Considero que no
Doutor Finangas
existem relagdes a
base da confianca e
um ambiente de

respeito e de
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3. Analisar a
influéncia da
lideranca
transformacional na
cultura
organizacional do
Doutor Finangas
junto dos seus

colaboradores.

QI2

seguranga.

15. Sinto que existe
escuta ativa e feedback
construtivo, dando
destaque a areas de
melhoria e
oportunidades de

desenvolvimento.

Covin & Orientagao 16. O lider do Doutor
Miller empreendedora | Finangas arrisca e
(2013) aposta na inovagao e
no empreendedorismo.
Cameron | Empreende- 17. O Doutor Financas
& Quinn dorismo apresenta uma cultura
(2006) onde existe abertura

para o risco e
liberdade para

empreender e criar.

18. No Doutor
Financas, o erro ¢
visto como uma
oportunidade de

melhoria continua.
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Van
Muijen et

al. (1999)

Orientacdo de

inovagao

19. No Doutor
Finangas verifica-se a
partilha de ideias, a
criatividade e a
flexibilidade para
antecipar e

experimentar.

Lumpkin
&  Dess
(1996)

Autonomia

20. Sinto a autonomia
como um dos alicerces
para a minha atividade
no Doutor Financgas,
onde tenho a
capacidade para
encontrar novas

oportunidades.

Bass &
Riggio
(2006)

Sentido de

proposito

21. Sinto que no
Doutor Finangas
existe um sentido de
proposito comum,
onde 0s compromissos
de todos tém um efeito
duradouro e existe
conexao entre o lider e

os colaboradores.

Bairrada

(2024)

Bem-estar

organizacional

22. Sinto que a

lideranga do Doutor
Financas e a cultura
organizacional estao

alinhadas tendo em
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vista o bem-estar

organizacional interno

e externo.
Refor¢o de 23. No meu dia a dia
valores da profissional no Doutor
organizacao Financas, sinto que

existe coeréncia e
alinhamento com os
valores da

organizagao.

Fonte: Elaboracao propria.

3.5 Universo, amostra e horizonte temporal do estudo

Como refere Quivy e Campenhoudt (2005), o universo ou populagdo de uma
investigagdo correspondem ao conjunto social delimitado a realidade que se pretende
investigar. A amostra diz respeito, segundo Desagulier (2017), ao grupo da populagdo em

estudo que forneceu as informagdes necessarias.

Tendo em consideragdo a presente investigagao, o universo ou a populacdo do estudo
¢ composto pelo total de 230 colaboradores que compdem o Doutor Finangas, a data de maio
de 2024. Na verdade, o esperado ¢ conseguir apurar o maior numero possivel de
colaboradores do Doutor Financgas, para que as generalizacdes sejam as mais abrangentes
possiveis, de modo a se conseguir obter uma amostra significativa face ao universo /
populagdo em estudo. Ou seja, junto a “um grupo utilizado num estudo de investigacdo que
¢ semelhante a populagdo a qual o investigador deseja generalizar os resultados”

(VanderStoep & Johnson, 2009, p. 311).
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Tabela 2 - Universo e Amostra

N n N n N N N N N N
10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 341
20 19 120 a2 300 ) 800 760 3500 346
P 24 130 a7 320 175 550 774 30000 351
30 28 140 103 340 181 1000 | 278 4500 354
KLY 32 150 08 | 360 186 1100 | 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
a5 a0 170 118 300 96 1300 | 297 7000 364
50 aa 180 123 420 201 1400 | 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 | 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 | 310 10000 370
[ 56 210 138 480 714 1700 | 313 15000 a5
70 59 220 14D 500 7 1800 | 317 20000 T
75 83 230 144 550 726 1900 | 320 30000 319
80 [ 240 148 | 600 T 2000 | 322 | 40000 380
85 70 250 152 650 242 | 2200 | 327 50000 381
7 ] 760 185 700 748 | 2400 | 331 75000 382
(3 76 270 158 750 254 2600 | 335 100000 384

Fonte: Huot (1999, p. 38)

Com base na referida tabela de Huot (1999), o “N” representa o ntimero total da
populagdo em estudo € o “n” o numero ideal de respondentes para que se consiga atingir
uma amostra significativa em estudo. Assim, a luz desta tabela, necessita-se de 144

respondentes para se atingir uma amostra significativa.

De facto, concluiu-se o inquérito por questionario com 168 respostas, ou seja, 73%

da populagdo, permitindo auferir uma amostra de dados significativos.

Tendo em consideraga@o o horizonte temporal do estudo, os dados exploratorios foram
identificados através de uma entrevista ao CEO do Doutor Finangas que se realizou no dia
29 de abril e os dados primérios por via de um inquérito por questionario aos colaboradores

da organizagdo em estudo entre os dias 2 e 22 de maio de 2024.
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3.6 Consideracoes éticas e limitagdes ao estudo

Primeiramente, do ponto de vista ético, importa referir que a investigadora da
presente dissertacdo de mestrado € colaboradora da organizacdo em estudo. No entanto,
demonstrou sempre ao longo da investiga¢do um total distanciamento, assumindo apenas o
papel de investigadora, respeitando os dados obtidos e o apuramento do estudo, suportando
as analises na revisao de literatura e nas respostas dos inquiridos, bem como nas respostas

as questoes de investigacao e reflexdes finais apuradas.

No que concerne as limitagdes ao estudo, identifica-se que a amostra ao nao ser muito
extensa e a andlise ser restrita a um contexto organizacional muito especifico, o Doutor

Finangas, conduz a que as conclusdes ndo possam ser interpretadas como generalizacdes.

Além disto, atendendo ao facto de ndo existir uma configuragdo de categorias
profissionais tradicionais e por razdes de funcionamento da organizacdo em estudo, decidiu-
se nao contemplar o dado de caracterizagdo da amostra referente ao nivel hierarquico. Do
mesmo modo, outra razao que justifica esta escolha deve-se ao nimero de colaboradores da
propria organizagdo, de maneira a nao inibir alguns deles de responder ao inquérito por

questionario.

Paralelamente, o método de recolha de dados primarios, o inquérito por questionario,
ao ser aplicado aos colaboradores implica considerar as percecdes dos mesmos face as
afirma¢des em estudo, o que ndo garante a totalidade da confiabilidade e da validade das

respostas.

Por fim, tornar-se-ia relevante aplicar este estudo a outras organizagdes para que se
consiga perceber a confirmacao da relacdo de influéncia de um estilo de lideranca com a
propria cultura organizacional. Adicionalmente, a replicagdo deste estudo serd util e crucial
do ponto de vista académico, empresarial e social, uma vez que a area da lideranca em

Portugal tem vindo a crescer no que as discussdes publicas e privadas diz respeito.

90



Capitulo 4 - Analise geral dos dados do estudo

4.1 Enquadramento da organiza¢io em estudo

O Doutor Finangas nasceu em 2014 com a missdo de ajudar as pessoas a tomar
melhores decisdes financeiras. Na atualidade, para esta organizagao a missao continua clara,
acrescentando o objetivo de auxiliar as pessoas também a alcangar o bem-estar financeiro,
como comprova o Relatorio & Contas de 2023 — “o Doutor Finangas ¢ uma fintech da area
do bem-estar financeiro que todos os anos ajuda mais de 140 mil pessoas a tomar melhores
decisdes financeiras, principalmente nas areas de Crédito Habitacao, Crédito Consolidado e

Seguros” (Relatério & Contas, 2023).

De modo a ajudar os clientes a escolherem qual o crédito ou seguro que melhor
responde as suas necessidades financeiras, ¢ através de uma comunicagdo transparente e
baseada na partilha de informagao personalizada e credivel e com um acompanhamento
desde o inicio até ao fim do processo que a equipa do Doutor Finangas exerce a sua atividade

diariamente.

Lado a lado, o CEO do Doutor Finangas sublinha que internamente acreditam “no
poder transformador do conhecimento” e que “o bem-estar ¢ construido em trés dimensdes:
corpo, mente e carteira” (Bairrada, 2023). Assim, integra também a visdo desta organizacao
o reconhecimento enquanto referéncia na literacia financeira em Portugal, dando resposta ao
desafio da falta de conhecimento financeiro na populag¢do nacional e do seu consequente
impacto na tomada de decisdes consciente e estruturada. O Doutor Finangas conta também
com uma entidade formadora pela DGERT, a Academia Doutor Financgas, que tem o objetivo
de partilhar conhecimento, “know how” e ferramentas, precisamente para ajudar a melhorar

o bem-estar financeiro das pessoas.

No ano em que o Doutor Finangas assinala 10 anos de um proposito comum “fazer o
bem, bem feito” (Doutor Finangas, 2024) e face a um crescimento acelerado que caracteriza
a dindmica da organizagado, reflete-se a necessidade acrescida de promover a identidade e

cultura da mesma, a qual se reforca pela sua lideranga e pela sua horizontalidade estrutural,
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sendo estas duas caracteristicas diferenciadoras que permitem uma cultura de proximidade

entre todos os colaboradores.

4.2 Analise aos dados exploratorios do estudo

4.2.1 Analise documental

De modo a compreender a organizagao Doutor Finangas, para que se identifiquem os
aspetos fundamentais para a presente investigacdo, como valores, identidade, proposito,
visdo e missdo, foram consultadas fontes de informacgao institucionais como o seu site ¢ 0
seu mais recente Relatorio & Contas 2023, através do qual foi possivel extrair as seguintes

informacdes:

i) O Doutor Finangas foi fundado em 2014 por Rui Bairrada, atual CEO, com a
missdo de ajudar as pessoas a tomar melhores decisdes financeiras. Apresenta-se com a
ambicdo de se tornar referéncia na literacia financeira em Portugal e conta com uma Rede

de Franchising com lojas fisicas em territério nacional;

i1) Foi no ano de 2017 que o Doutor Financas marca (substituir por “marcou”.
Comecgas a frase no passado com “foi”) presenga no programa Contas-Poupanca da SIC,
tendo sido este marco que fez com que o reconhecimento e a notoriedade da organizagado

aumentassem;

ii1) O Doutor Financas demonstra que, ao longo de 10 anos, tem alcangado um
crescimento rapido, ainda que apresente a mesma missdo e visdo de levar as pessoas a
alcancar o bem-estar financeiro, seja através da intermediacao de crédito e da mediacao de

seguros ou da formacao certificada pela DGERT com a Academia Doutor Finangas;

iv) De modo a dar resposta ao desafio da literacia financeira em Portugal, o Doutor
Financas desenvolveu alguns materiais como o livro infantil e a peca de teatro “Doutor
Financas e a Bata Mdgica”, o livro “Ganhar, Poupar, Investir” e o podcast “No final de

contas”;
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v) Em 2023, o Portal de Literacia Financeira do Doutor Finangas alcangou 18 milhdes
de visitas e de modo a chegar a cada vez mais pessoas para as ajudar nas suas decisodes
financeiras inaugurou uma Rede de Franchising com a abertura da primeira loja no dia 10

de julho;

vi) Foi também em 2023 que Rui Bairrada, CEO do Doutor Financas, langou o seu
primeiro livro, onde conta a sua historia de lideranca e de empreendedorismo - “De estafeta

a CEO”;

vii) Em 2024, a organizacdo Doutor Finanga assinala 10 anos de historia e conta com
cerca de 230 colaboradores que diariamente ajudam os clientes a conseguirem as melhores

solucdes financeiras.

4.2.2 Entrevista exploratdria

No que diz respeito a recolha de dados exploratorios, foi necessario proceder a
realizacdo de uma entrevista exploratéria com o objetivo de se obter informacao referente

ao estilo e as dimensdes da lideranca da organizacdo Doutor Finangas.

Assim sendo, a entrevista exploratoria realizou-se ao CEO da organiza¢ao Doutor
Financgas, Rui Bairrada, que, através de respostas auténticas e espontaneas, pdde contribuir
com informag¢do 1til para a presente investigacdo e para a construcdo do inquérito por

questionario realizado posteriormente aos colaboradores da organiza¢ido em estudo.

Atendendo as respostas resultantes da entrevista exploratéria ao CEO Rui Bairrada,

(Ver anexo A) destacam-se as seguintes interpretagoes:

1) A lideranca do Doutor Finangas estd assente num propdsito € num projeto maior

que se estende a toda a organizacao;

i1) O lider, na funcdo de CEO da organizacdo, reconhece que a lideranca ¢ um

processo e € o resultado de vérias etapas de um caminho, ou seja, a lideranca que hoje
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representa na organizagdo surge de decisdes tomadas e da confianga que depositaram nele

proprio;

iii) O Doutor Financas apresenta uma lideranca que privilegia a dimensao

transformadora e proéxima, destacando-se o seu papel na dindmica da propria organizagao;

iv) No estilo de lideranca do CEO do Doutor Finangas destaca-se a inspiracao e a
motivacdo ao compromisso dos colaboradores em seguirem um propdsito comum € 0s

objetivos gerais da organizagao;

v) A base da lideranga do Doutor Financas e da sua cultura organizacional ¢ o
empreendedorismo, justificada pela sua origem e pela sua génese de atuagdo, em que o lider
¢ o fundador da organizagdo, que ha 10 anos apresenta um crescimento sustentado por

projetos de inovagao e de mudanga;

vi) No Doutor Finangas, a lideranga apresenta uma visao que espelha uma abertura a
mudanga ¢ uma aceitagdo dos riscos e dos erros, sendo que uma das crengas principais da
lideranga da organizagdo ¢ de que uma cultura inovadora e de arriscar apresenta

consequéncias positivas como o crescimento e a confianca;

vii) O entusiasmo € notdrio na lideranga do Doutor Finangas, representado pela
vontade de motivar as equipas em seguir um sé propodsito e em dar lugar a liberdade para

cada pessoa sugerir solucoes e fazer coisas diferentes;
viil) O feedback tem sido um dos pilares que tem potenciado o crescimento da
organizacdo, dado que a lideranca acredita que t€ém sido as novas ideias e as partilhas

construtivas que permitem que a organizagao seja aquilo que € na atualidade;

ix) A lideranga do Doutor Finangas sublinhou que a jornada da organizagdo se tem

realizado com base na humildade, no propdsito e na ambigao.
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4.3 Analise geral aos dados primarios do estudo

No que diz respeito aos dados primarios do estudo, estes foram recolhidos por via de
um inquérito por questionario aos colaboradores do Doutor Financas, pelo que importa
analisa-los e entender que conclusdes inferem para a presente investigagdo. De modo a
conseguir-se uma compreensao significativa dos dados recolhidos, a sua analise sera

realizada através de uma abordagem descritiva e com recurso a graficos.

4.3.1 Dados de caracterizagdo da amostra

Acerca dos dados de caracterizagdo da amostra, estes permitem caracterizar os
individuos que fazem parte da amostra em estudo. Assim e para que se consiga compreender
o seu perfil, os dados de caracterizagao da amostra foram contemplados nas quatro primeiras
questdes do questionario, nomeadamente: idade, género, antiguidade na organizacao e grau

de escolaridade.
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Tabela 3 - Dados de caracterizacio da amostra

Caracterizacao da Amostra | Percentagem
(N°) (o)

Idade Até 30 anos 57 33,93%
Entre 31 e 40 anos 66 39,29%

Entre 41 e 50 anos 34 20,24%

Mais de 50 anos 11 6,55%

Total 168 100%

Género Feminino 95 56,55%
Masculino 73 43,45%

Total 168 100%

Antiguidade Menos de 1 ano 35 20,83%
na Entre 1 a 3 anos 92 54,76%
Organizacao Entre 4 a 6 anos 18 10,71%
Mais de 6 anos 23 13,69%

Total 168 100%

Grau de Ensino Basico 1 0,60%
escolaridade Ensino Secundario 44 26,19%

(12.° ano concluido)
Licenciatura 88 52,38%
Mestrado 32 19,05%
Doutoramento 0 0%
Outro 3 1,79%
Total 168 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Como ¢ possivel de observar na Tabela 3 acima, infere-se que a amostra ¢ composta
por uma populagdo maioritariamente até aos 40 anos e do género feminino, com o grau

académico de licenciatura. No que respeita a antiguidade na organizacdo, a populacao
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encontra-se maioritariamente “entre 1 a 3 anos” na mesma, o que pode ser justificado pelo

constante e rapido crescimento e expansao do Doutor Finangas.

Grafico 1 - Distribuicio por Idade

6,55%

0
20,24% 33.93%

39,29% —— S

= Até 30 anos = Entre 31 ¢ 40 anos = Entre 41 ¢ 50 anos = Mais de 50 anos

Fonte: Elaboragao propria.

Tendo em consideracdo a idade dos inquiridos, através do Grafico 1, infere-se que
39,29% tem entre 31 e 40 anos e 33,93% até 30 anos de idade. Posteriormente, 20,24% dos
inquiridos tem idades compreendidas entre os 41 ¢ os 50 anos e apenas 6,55% tem mais de
50 anos de idade. Ora, através deste grafico é possivel auferir que a amostra de respondentes

¢ maioritariamente jovem.
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Grafico 2 - Distribuicio por Género

43,45%
° 56,55%

= Feminino = Masculino

Fonte: Elaboragao propria.

Quanto ao género da amostra, verifica-se, através do Grafico 2, que a amostra ¢
maioritariamente feminina. Mais especificamente, o género predominante ¢ o feminino com

56,55% e ao passo que 43,45% dos inquiridos ¢ do género masculino.
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Grafico 3 - Distribuicio por Antiguidade na Organizacao

13,69%
10,71% '

=" Menosde 1 ano = Entre 1 a3 anos = Entre 4 a 6 anos = Mais de 6 anos

20,83%

54,76%

Fonte: Elaboracao propria.

Atendendo a antiguidade na organizagao da amostra, no Grafico 3 pode observar-se
que 54,76% da amostra esta entre 1 a 3 anos no Doutor Finangas. De seguida, ha menos de
1 ano, encontram-se 20,83% dos respondentes e 13,69% tem uma antiguidade de mais de 6
anos. A percentagem mais pequena de respondentes encontra-se entre 4 a 6 anos,
representada por 10,71%. Como tal, denota-se que a maioria dos inquiridos estd ha
relativamente pouco tempo na organizagdo, podendo auferir-se que a organizagdo se

encontra em crescimento.



Grafico 4 - Distribuicio por Grau de Escolaridade
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Fonte: Elaboragao propria.

Relativamente ao grau de escolaridade dos inquiridos, através do Grafico 4 conclui-
se que a maioria dos respondentes, com uma percentagem de 52,38%, possui Licenciatura.
Por outro lado, 26,19% dos inquiridos tem o Ensino Secundario concluido e 19,05%
apresenta Mestrado. Finalmente, apenas 1,79% da amostra mencionou “Outro” e 0,60%
apresenta o Ensino Basico como grau de escolaridade concluido. Ainda assim, pode também
contemplar-se que ninguém da amostra possui um Doutoramento. Por fim, somando as
percentagens dos graus académicos presentes na amostra, isto ¢, licenciatura (52,38%) e

mestrado (19,05%), pode concluir-se que a grande parte dos inquiridos sao qualificados.
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4.3.2 Analise dos dados em estudo

Posteriormente a interpretagdo dos dados de caracterizagdo obtidos, que nos
permitiram identificar o perfil da amostra da presente investigagdo, torna-se crucial agora
analisar os resultados dos dados de estudo, referentes a segunda e terceira parte do inquérito
por questionario. A segunda diz respeito a lideranga da organizacdo, nomeadamente com
questdes acerca das dimensdes de lideranga transformacional (as 16 questdes seguintes) € a
terceira procura compreender a relagdo de influéncia da lideranca face a cultura da

organizacao (as restantes sete questoes).

As perguntas para obter os dados do estudo seguiram uma ordem de acordo com os
modelos utilizados na investigacdo, demonstrados anteriormente no ponto quatro do terceiro
capitulo da presente investiga¢do, no construto de avaliagdo metodologico, sendo que os
colaboradores foram questionados através das variaveis de estudo: 1) carisma, ii) visdo clara
e apelativa, iii) influéncia idealizada, iv) motivacao inspiradora, v) estimulagdo intelectual,
vi) consideracdo individualizada, vii) orientacdo empreendedora, viii) empreendedorismo,
ix) orientagdo de inovacdo, X) autonomia, xi) sentido de propoésito, xii) bem-estar

organizacional, e xiii) refor¢o de valores da organizagao.
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4.3.2.1. Carisma

Grafico 5 - Questao 1: Sinto-me inspirado(a) e motivado(a) pelo lider do Doutor

Financas a agir em prol de um bem comum.
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Fonte: Elaboracao propria.

Com base no Grafico 5 € possivel verificar que existe uma opinido generalizada de
concordancia face a afirmagdo “Sinto-me inspirado(a) e motivado(a) pelo lider do Doutor
Finangas a agir em prol de um bem comum.”, uma vez que so as respostas “4 — Concordo”

e “5 — Concordo totalmente” que se destacam no grafico.

Isto significa que 48,21% da amostra em estudo respondeu “5 — Concordo
totalmente” com a afirmacgdo e 44,64% da amostra respondeu “4 — Concordo”. Em
contrapartida, pode observar-se que a resposta “3 — Nao concordo nem discordo” alcangou
6,55% dos inquiridos, bem como a resposta “2 — Discordo” obteve apenas 0,60% das
respondentes. Finalmente, a resposta “l — Discordo totalmente” ndo obteve qualquer

percentagem de inquiridos.
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Grafico 6 - Questdo 2: O lider do Doutor Financas tem um papel importante na

satisfacdo das minhas necessidades emocionais.
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Fonte: Elaboragao propria.

Com base no Grafico 6 € possivel verificar que existe uma opinido que se destaca no
nivel de concordancia face a afirmacdo “O lider do Doutor Finangas tem um papel
importante na satisfacdo das minhas necessidades emocionais.”, nomeadamente a resposta

“4 — Concordo” com 52,98% da amostra.
Paralelamente, 22,02% respondeu “5 — Concordo totalmente”, 17,86% selecionou a

opc¢do “3 — Nao concordo nem discordo” e a resposta “2 — Discordo” obteve 6,55% dos

respondentes. A resposta “1 — Discordo totalmente™ obteve apenas 0,60% de inquiridos.
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4.3.2.2 Visdo clara e apelativa

Grafico 7 - Questao 3: O lider do Doutor Financas fornece um sentido de dire¢ao e foco

para o trabalho que tem de ser realizado.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Analisando o Grafico 7, ¢ possivel identificar que face a afirmacdo “O lider do
Doutor Finangas fornece um sentido de direcdo e foco para o trabalho que tem de ser
realizado.”, as respostas de concordancias mais selecionadas foram a “4 — Concordo” com

46,43% e a “5 — Concordo totalmente” com 39,29%.
A opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 12,50% dos

inquiridos, a resposta “2 — Discordo” obteve apenas 1,79% e a resposta “1 — Discordo

totalmente” ndo obteve percentagem de respostas.
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Grafico 8 - Questido 4: O lider do Doutor Financas incentiva a uma visio conjunta e
partilhada.
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Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito ao Grafico 8, a afirmacao “O lider do Doutor Finangas incentiva
a uma visdo conjunta e partilhada.” obteve como respostas mais selecionadas a “5 —

Concordo totalmente” com 54,16% e a “4 — Concordo” com 40,48%.

A opgao “3 — Nao concordo nem discordo” apresenta 4,76% da amostra e a resposta
“2 — Discordo” obteve apenas 0,60%. Por ultimo, a resposta “1 — Discordo totalmente” ndo

contabiliza percentagem de respostas.
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4.3.2.3 Influéncia idealizada

Grafico 9 - Questao 5: Sinto admiracio, respeito e confianca no lider do Doutor

Financas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.
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Fonte: Elaboragdo propria.

O Grafico 9 representa as respostas a afirmacdo “Sinto admiracdo, respeito e
confiang¢a no lider do Doutor Finangas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.”,
sendo que a op¢do “5 — Concordo totalmente” conta com 54,76% e a segunda mais

selecionada, a “4 — Concordo”, com 39,29%.
Seguidamente, a opcdo “3 — Nao concordo nem discordo” apresenta 5,36% da

amostra e a resposta “2 — Discordo” apenas 0,60%. Por ultimo, a resposta “1 — Discordo

totalmente” ndo obteve percentagem de respostas.
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Grafico 10 - Questio 6: Vejo o lider do Doutor Financas como exemplo, pautado pela

dedicacio, ética de trabalho, compromisso com os valores da organizacio e uma

abordagem positiva e motivadora para resolver problemas e alcancar objetivos.
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Fonte: Elaboragao propria.

O Grafico 10 diz respeito a afirmag¢dao “Vejo o lider do Doutor Finangas como

exemplo, pautado pela dedicacdo, ética de trabalho, compromisso com os valores da

organizacdo e uma abordagem positiva € motivadora para resolver problemas e alcancar

objetivos.” e obteve como opgdes de resposta mais selecionadas a “5S — Concordo totalmente”

que conta com 51,19% e a “4 — Concordo” com 37,50%.

A opc¢ao “3 — Nao concordo nem discordo” apresenta 10,12% da amostra e a resposta

“2 — Discordo” apenas 1,19%. Por ultimo, a resposta “1 — Discordo totalmente” ndo obteve

percentagem de respostas.
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4.3.2.4 Motivagao inspiradora

Grafico 11 - Questdo 7: O lider do Doutor Financas transmite entusiasmo e paixao.
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Fonte: Elaboracao propria.

As respostas da amostra a afirmagdo “O lider do Doutor Financas transmite
entusiasmo e paixdo.” estdo representadas no Grafico 11 que mostra um destaque relevante
para o nivel de concordancia mais alto, ou seja, a opgdo “5 — Concordo totalmente” com

72,62% dos inquiridos.
Seguindo-se a resposta “4 — Concordo” com 25,60%, a “3 — Nao concordo nem

discordo” com 1,20% e a “2 — Discordo” com apenas 0,60%. Por ultimo, a resposta “1 —

Discordo totalmente” nao obteve percentagem de respostas.
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Grafico 12 - Questao 8: O lider do Doutor Financas motiva-me e encoraja-me para que

alcance o meu potencial maximo, contribuindo para o sucesso da organizacio.
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Fonte: Elaboragao propria.

As respostas da amostra a afirmacdo “O lider do Doutor Finangas motiva-me e
encoraja-me para que alcance o meu potencial maximo, contribuindo para o sucesso da
organizagdo.” representadas no Grafico 12 evidenciam o facto de a resposta “5 — Concordo
totalmente” apresentar 44,64% dos inquiridos e, logo a seguir, a “4 — Concordo” com

38,10%.
Ja a opgdo “3 — Nao concordo nem discordo” apresenta 14,88% e a resposta “2 —

Discordo” 2,38%. Por ultimo, a resposta “1 — Discordo totalmente” ndo obteve percentagem
Y p g

de respostas.
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Grafico 13 - Questao 9: O lider do Doutor Finangas reconhece e valoriza o esforco e o

desempenho.

100,00% -
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00% -
30,00%
20,00% -
10,00% A

0,00% -

45,24%

38,69%

14,29%
u |- Discordo totalmente m 2- Discordo
H 3- Nio concordo nem discordo ® 4- Concordo

m 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria.

Sobre a afirmacao “O lider do Doutor Finangas reconhece ¢ valoriza o esforgo e o

desempenho.”, o Grafico 13 mostra que a resposta “4 — Concordo” foi a mais selecionada

com 45,24% dos inquiridos e a op¢ao “5 — Concordo totalmente” com 38,69%.

A opcao “3 — Nao concordo nem discordo” apresenta 14,29% e a resposta “2 —

Discordo” 1,79%. Por ultimo, a resposta “1 — Discordo totalmente” ndo obteve percentagem

de respostas.
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Grafico 14 - Questao 10: O lider do Doutor Financas estimula o entusiasmo com as

tarefas e com os objetivos, promovendo o espirito de equipa e um ambiente positivo.
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Fonte: Elaboragao propria.

O Griéfico 14 que representa as respostas a afirmacao “O lider do Doutor Financas
estimula o entusiasmo com as tarefas e com os objetivos, promovendo o espirito de equipa
e um ambiente positivo.” identifica que a opgao “5 — Concordo totalmente” foi a mais
respondida, tendo alcancado 51,19% dos inquiridos e a resposta “4 — Concordo” 42,86% dos

inquiridos.

A opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 5,95% da amostra e
tanto a resposta “2 — Discordo” como a resposta “1 — Discordo totalmente” ndo obtiveram

percentagem de respostas.
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4.3.2.5 Estimulagao intelectual

Grafico 15 - Questio 11: Sinto que sou encorajado(a) a mostrar as minhas

competéncias e a partilhar ideias.
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Fonte: Elaboragao propria.

O Grafico 15 que atende a afirmagdo “Sinto que sou encorajado(a) a mostrar as

minhas competéncias e a partilhar ideias.” mostra que a op¢do “5 — Concordo totalmente”

atingiu 50,60% dos inquiridos e a resposta “4 — Concordo” 41,07%.

Analisando a opg¢dao “3 — Nao concordo nem discordo”, esta apresenta 7,14% da

amostra e a resposta “2 — Discordo” apenas 1,19%. A resposta “1 — Discordo totalmente”

nao obteve percentagem de respostas.
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Grafico 16 - Questiao 12: O lider do Doutor Financas considera perspetivas novas e

inovadoras, promovendo um espaco para a partilha e discussdo, tendo em vista a

construcao de algo melhor e sustentavel.
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Fonte: Elaboragao propria.

O Grafico 16 representa as respostas a afirmacdo “O lider do Doutor Financas

considera perspetivas novas e inovadoras, promovendo um espaco para a partilha e

discussao, tendo em vista a construcao de algo melhor e sustentavel.” e mostra que a opcao

“4 — Concordo” foi selecionada por 46,43% dos respondentes e a opcao “5 — Concordo

totalmente” por 41,67%.

A opgao “3 — Nao concordo nem discordo” € representada por 10,71% da amostra e

a resposta “2 — Discordo” apenas por 1,19%. A resposta “l1 — Discordo totalmente” nao

obteve percentagem de respostas.
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4.3.2.6 Consideragao individualizada

Grafico 17 - Questao 13: O lider do Doutor Financas demonstra preocupac¢ao com as

necessidades, com o bem-estar e com o desenvolvimento individual.
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Fonte: Elaboragao propria.

Analisando o Grafico 17 que diz respeito a afirmagdo “O lider do Doutor Finangas

demonstra preocupacdo com as necessidades, com o bem-estar € com o desenvolvimento

individual.”, pode-se inferir que as duas opg¢des de concordancia positivas estao equilibradas,

isto €, a opcao “4 — Concordo” corresponde a 44,64% dos inquiridos e, logo a seguir, a opcao

“5 — Concordo totalmente”, que corresponde a 42,86%.

A opcao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 8,93% e a resposta “2

— Discordo” apenas por 2,98%. A resposta “1 — Discordo totalmente” obteve apenas 0,60%

das respostas.
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Grafico 18 - Questio 14: Considero que no Doutor Financas existem relacdes a base da

confianca e um ambiente de respeito e de seguranca.
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Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito aos dados do Grafico 18, que representam as respostas a

afirmacdo “Considero que no Doutor Finangas existem relagdes a base da confianga e um

ambiente de respeito e de seguranca.”, pode-se evidenciar que a opg¢do

13

5 — Concordo

totalmente” foi a mais selecionada, tendo alcancado 58,33% dos inquiridos, e de seguida a

opg¢ao “4 — Concordo” que conseguiu 37,50% dos inquiridos.

A opgdo “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 3,57% e a resposta “2

— Discordo” apenas por 0,60%. A resposta “1 — Discordo totalmente” ndo apresenta

respostas.
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Grafico 19 - Questido 15: Sinto que existe escuta ativa e feedback construtivo, dando

destaque a areas de melhoria e oportunidades de desenvolvimento.
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Fonte: Elaboragdo propria.

O Grafico 19 mostra os dados que respondem a afirmacdo “Sinto que existe escuta

ativa e feedback construtivo, dando destaque a areas de melhoria e oportunidades de

desenvolvimento.” e dizem que a opgao “4 — Concordo” representa 51,79% dos respondentes

e que a opgao “5S — Concordo totalmente” representa 38,10%.

De seguida, a opcao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 8,33%, a

resposta “2 — Discordo” apenas por 1,19% e, por fim, a resposta “l1 — Discordo totalmente”

que conta com 0,60% da amostra.
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4.3.2.7 Orientacao empreendedora

Grafico 20 - Questao 16: O lider do Doutor Financas arrisca e aposta na inovacio e no

empreendedorismo.
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Fonte: Elaboracao propria.

O Griafico 20, que mostra as respostas da afirmagao “O lider do Doutor Financgas
arrisca e aposta na inovag¢ao e no empreendedorismo.”, conclui que a resposta “S — Concordo
totalmente” foi a mais selecionada, conseguindo 56,55% da amostra, seguindo-se a opcao

“4 — Concordo” com 39,88% dos inquiridos.

De seguida, a opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 3,57% e
tanto a resposta “2 — Discordo” como a “1 — Discordo totalmente” ndo apresentam qualquer

percentagem.
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4.3.2.8 Empreendedorismo

Grafico 21 - Questido 17: O Doutor Financas apresenta uma cultura onde existe

abertura para o risco e liberdade para empreender e criar.
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Fonte: Elaboragdo propria.

O Gréfico 21, correspondente a afirmagao “O Doutor Finangas apresenta uma cultura
onde existe abertura para o risco e liberdade para empreender e criar.”, mostra que as opgdes
“S — Concordo totalmente” e “4 — Concordo” apresentam a mesma percentagem de

respondentes, ambas com 45,83%.

De seguida, a opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 6,55% e
a resposta “2 — Discordo” por 1,79%. A opgdo “l1 — Discordo totalmente” ndo apresenta

qualquer percentagem.
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Grafico 22 - Questdo 18: No Doutor Financas, o erro é visto como uma oportunidade

de melhoria continua.
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Fonte: Elaboracao propria.

O Gréfico 22 que representa as respostas a afirmacao “No Doutor Finangas, o erro ¢

visto como uma oportunidade de melhoria continua.” refere que as opgdes “5 — Concordo

totalmente” e “4 — Concordo” apresentam novamente uma igualdade nos resultados, ou seja,

a mesma percentagem de 46,43%.

De seguida, a opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 5,95% e

a resposta “2 — Discordo” por 1,19%. A opcao “1 — Discordo totalmente” nao apresenta

qualquer percentagem.
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4.3.2.9 Orientagao de inovagao

Grafico 23 - Questdo 19: No Doutor Financas verifica-se a partilha de ideias, a

criatividade e a flexibilidade para antecipar e experimentar.
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Fonte: Elaboragao propria.

Recorrendo aos dados do Grafico 23 que representa as respostas a afirmacao “No
Doutor Finangas verifica-se a partilha de ideias, a criatividade e a flexibilidade para antecipar
e experimentar.”, pode-se inferir que a opgao “4 — Concordo” conta com 48,21% e a opgao

“5 — Concordo totalmente” com 47,02% da amostra.
Ja a opgao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 4,16% e a resposta

“2 —Discordo” por apenas 0,60%. A opcao “1 — Discordo totalmente” ndo apresenta qualquer

percentagem.
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4.3.2.10 Autonomia

Grafico 24 - Questao 20: Sinto a autonomia como um dos alicerces para a minha
atividade no Doutor Financas, onde tenho a capacidade para encontrar novas

oportunidades.
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Fonte: Elaboragdo propria.

O Gréfico 24 que representa as respostas a afirmacao “Sinto a autonomia como um
dos alicerces para a minha atividade no Doutor Finangas, onde tenho a capacidade para
encontrar novas oportunidades.” mostra que a op¢ao “5 — Concordo totalmente” foi a mais
selecionado pelos inquiridos, conseguindo 50,60% da amostra, € a opgao “4 — Concordo”

atingiu 38,69% dos respondentes.

Ja a op¢do “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 8,33%, a resposta

“2 — Discordo” por apenas 1,79% e a “1 — Discordo totalmente” por 0,60%.
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4.3.2.11 Sentido de proposito

Grafico 25 - Questao 21: Sinto que no Doutor Financas existe um sentido de propdsito
comum, onde os compromissos de todos tém um efeito duradouro e existe conexio entre

o lider e os colaboradores.
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Fonte: Elaboracao propria.

Analisando o Grafico 25 e as respostas a afirmag¢do “Sinto que no Doutor Finangas
existe um sentido de propdsito comum, onde os compromissos de todos t€ém um efeito
duradouro e existe conexao entre o lider e os colaboradores.”, pode-se afirmar que 48,80%
dos inquiridos responderam a opcdo “4 — Concordo” e 44,05% a opgao “5 — Concordo

totalmente”.

J& a op¢do “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 5,95%, a resposta

“2 — Discordo” por apenas 1,19% e a “l1 — Discordo totalmente” ndo obteve respostas.
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4.3.2.12 Bem-estar organizacional

Grafico 26 - Questdo 22: Sinto que a lideranca do Doutor Financas e a cultura
organizacional estio alinhadas tendo em vista o bem-estar organizacional interno e

externo.
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Fonte: Elaboracao propria.

O Grafico 26 e as respostas a afirmagao “Sinto que a lideranga do Doutor Finangas e
a cultura organizacional estdo alinhadas tendo em vista o bem-estar organizacional interno e
externo.” mostram que 47,62% dos inquiridos responderam a opcao “5 — Concordo

totalmente” e 42,26% a opcao “4 — Concordo”.

Ja a op¢do “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 9,52%, a resposta

“2 — Discordo” por apenas 0,60% e a “1 — Discordo totalmente” ndo obteve respostas.
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4.3.2.13 Reforgo de valores da organizagdo

Grafico 27 - Questiao 23: No meu dia a dia profissional no Doutor Financas, sinto que

existe coeréncia e alinhamento com os valores da organizacao.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Por ultimo, o Grafico 27 e as respostas a afirmacao “No meu dia a dia profissional
no Doutor Finangas, sinto que existe coeréncia e alinhamento com os valores da
organizac¢do.” evidenciam que 45,83% respondeu a opcao “4 — Concordo” e 44,05% a opgao

“5 — Concordo totalmente”.

A opc¢ao “3 — Nao concordo nem discordo” foi selecionada por 8,93%, a resposta “2

— Discordo” por apenas 1,19% e a “1 — Discordo totalmente” ndo obteve respostas.
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4.4 Cruzamento dos dados de caracterizacio com os dados gerais do estudo

Posteriormente a exposi¢do de todas as perguntas do inquérito por questionario
realizado aos colaboradores da organiza¢ao Doutor Finangas, com o intuito de aprofundar a
sua analise, ira ser realizado o cruzamento dos dados de caracterizacao da amostra com os

dados gerais do estudo.

Na realizag@o deste cruzamento de dados, importa referir que apenas se vai utilizar
os dados de caracterizagdo da amostra “idade” e “anos de antiguidade na organizacdo”, de
modo a se compreender se existe uma variacdo significativa na concordancia entre as
diferentes faixas etdrias e se as opinides mudam com base em quantos anos de casa os
colaboradores ja tém na organiza¢do. Adicionalmente, dado que a organiza¢ao em estudo ¢é
maioritariamente jovem, tanto face a idade dos colaboradores como a antiguidade na
organizacdo, estes dois dados podem revelar-se indicadores robustos e pertinentes em
relacdo ao tema da lideranga e da cultura organizacional. Além de selecionar estes dados de
caracterizagdo, ird apenas se destacar uma pergunta por cada variavel, de acordo com a sua

relevancia para as questdes de investigac¢do. Ou seja:

1) Carisma (Bass et al., 1987; Bass, 1985, 1990) — Q1: Sinto-me inspirado(a) e

motivado(a) pelo lider do Doutor Finangas a agir em prol de um bem comum.

i1) Visdo clara e apelativa (Yukl, 2013) — Q3: O lider do Doutor Financas fornece um

sentido de diregdo e foco para o trabalho que tem de ser realizado.

ii1) Influéncia idealizada (Bass & Avolio, 1993) — Q5: Sinto admiragdo, respeito e

confianga no lider do Doutor Finangas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.
1v) Motivacao inspiradora (Bass & Avolio, 1993) — Q10: O lider do Doutor Financas
estimula o entusiasmo com as tarefas e com os objetivos, promovendo o espirito de equipa

e um ambiente positivo.

v) Estimulacdo intelectual (Burns, 1989; Bass, 1990) — Q12: O lider do Doutor
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Finangas considera perspetivas novas e inovadoras, promovendo um espago para a partilha

e discussao, tendo em vista a construcao de algo melhor e sustentavel.

vi) Consideragdo individualizada (Burns, 1978; Bass & Avolio, 1993; Bass, 1996) —
QI15: Sinto que existe escuta ativa e feedback construtivo, dando destaque a areas de

melhoria e oportunidades de desenvolvimento.

vii) Orientacao empreendedora (Covin & Miller, 2013) — Q16: O lider do Doutor

Finangas arrisca e aposta na inovacao ¢ no empreendedorismo.

viii) Empreendedorismo (Cameron & Quinn, 2006) — Q17: O Doutor Finangas

apresenta uma cultura onde existe abertura para o risco e liberdade para empreender ¢ criar.

ix) Orientagdo de inovagao (Van Muijen et al., 1999) — Q19: No Doutor Finangas

verifica-se a partilha de ideias, a criatividade e a flexibilidade para antecipar e experimentar.

x) Autonomia (Lumpkin & Dess, 1996) — Q20: Sinto a autonomia como um dos
alicerces para a minha atividade no Doutor Financas, onde tenho a capacidade para encontrar

novas oportunidades.

xi) Sentido de propdsito (Bass & Riggio, 2006) — Q21: Sinto que no Doutor Finangas
existe um sentido de propdsito comum, onde os compromissos de todos t€ém um efeito

duradouro e existe conexao entre o lider e os colaboradores.

xii) Bem-estar organizacional (Bairrada, 2024) — Q22: Sinto que a lideranga do
Doutor Finangas e a cultura organizacional estdo alinhadas, tendo em vista o bem-estar

organizacional interno e externo.
xiii) Refor¢o de valores da organizagdo (Bairrada, 2024) — Q23: No meu dia a dia

profissional no Doutor Finangas, sinto que existe coeréncia e alinhamento com os valores da

organizagao.
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4.4.1 Cruzamento do dado de caracterizacdo “idade” com as questdes selecionadas

Tabela 4 - Idade vs Q1: Sinto-me inspirado(a) e motivado(a) pelo lider do Doutor

Financas a agir em prol de um bem comum.

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de

30 anos e 40 e 50 50 anos Total
anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
total t
Q1: Sinto- otaimente
- e 2- Discordo 0,60% 0% 0% 0% 0,60%
inspirado(a)
: ¢ 3- Ndo 2,98% 2,38% 1,19% 0% 6,55%
LAELEVE  concordo nem
pelo lider discordo

do Doutor

Financas a 4- Concordo 17,86% | 16,67% 8,33% 1,79% 44,65%
agir em prol
de um bem 5- Concordo 12,5% | 20,24% 10,71% 4,76% 48,21%

comum. totalmente

Total 33,94% | 39,29% | 20,23% | 6,55% 100%

Fonte: Elaboragao propria.

Com base na Tabela 4, ¢ possivel constatar que a maioria dos respondentes (92,86%)
indicou algum grau de concordancia (4 — “Concordo” e 5 — “Concordo totalmente”) com a
afirmacdo de que se sentem inspirados e motivados pelo lider do Doutor Finangas. No que
diz respeito a maior percentagem de concordancia total, esta encontra-se na faixa etaria entre
31 e 40 anos (20,24%). Por outro lado, apenas 6,55% indicou uma posi¢do neutra (3 - "Nao

concordo nem discordo") e apenas 0,60% dos participantes discordaram da afirmagao.
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Olhando para os valores que se destacam e para a distribuicdo por idade, no grupo
at¢ 30 anos, a maioria (17,86%) concorda com a afirmacdo; entre 31 e 40 anos, a
percentagem mais elevada vai para o nivel 5 - "Concordo totalmente" com 20,24%; entre 41
e 50 anos, verifica-se uma distribuicao semelhante, com a maioria a concordar totalmente
(10,71%); mais de 50 anos € o grupo com menor participagdo percentual (6,55%), mas ainda

com uma alta taxa de concordancia (1,79% concorda e 4,76% concorda totalmente).

Isto posto, os valores elevados de concordancia total indicam que a lideranca do
Doutor Finangas ¢ eficaz em inspirar ¢ motivar os colaboradores, independentemente da
faixa etaria a que pertencem. Por outro lado, evidencia-se uma pequena percentagem de
neutralidade que pode indicar areas onde a lideranca pode ser reforcada para garantir que

todos os colaboradores se sintam igualmente inspirados e motivados.

Tabela 5 - Idade vs Q3: O lider do Doutor Financas fornece um sentido de direcao e

foco para o trabalho que tem de ser realizado.

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de

30 anos e 40 e 50 50 anos Total
anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
1
Q3: 0 lidel‘ totalmente
do Doutor 2- Discordo 1,19% | 0,60% 0% 0% 1,79%

Financas

forn?ce LU 3_ N3o concordo | 5,95% | 4,76% 1,19% 0.60% | 12,50%
sentido de nem discordo

direcio e

foco para o 4- Concordo 16,67% | 17,26% 10,71% 1,79% 46,43%
trabalho

que tem de 5- Concordo 10,12% | 16,67% 8,33% 4,17% 39,29%
ser totalmente
realizado.

Total 33,93% | 39,29% | 20,23% | 6,56% 100%

Fonte: Elaboracao propria.
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No que diz respeito a Tabela 5, a maioria dos colaboradores (85,72%) indicou algum
grau de concordancia (4 — “Concordo” ou 5 — “Concordo totalmente”) com a afirmacao de
que o lider fornece direcdo e foco para o trabalho que tem de ser realizado. De facto, a
percentagem mais elevada, nomeadamente no nivel 4 — “Concordo”, diz respeito a faixa
etaria entre 31 e 40 anos (17,26%). Do lado das respostas neutras e de discordancia, 12,50%
dos participantes apresentam uma posi¢ao neutra (3 - "Nado concordo nem discordo") e
apenas 1,79% discordam da afirmacdo, sendo que a maioria desta discordincia € proveniente

de quem tem até 30 anos (1,19%).

Fazendo agora a leitura por grupos etdrios, tem-se que: até 30 anos, 26,79%
selecionaram "Concordo totalmente" ou "Concordo", com a maioria (16,67%) a indicar
"Concordo"; entre 31 ¢ 40 anos, o nivel 4 — "Concordo" apresenta 17,26% e o nivel 5 -
"Concordo totalmente" apresentam 16,67%; a faixa etaria entre 41 ¢ 50 anos também tem
uma alta taxa de concordancia, com 10,71% indicando "Concordo" e 8,33% "Concordo
totalmente"; mais de 50 anos evidencia uma menor participagdo percentual (6,56%), mas

ainda com uma alta taxa de concordancia (1,79% concorda e 4,17% concorda totalmente).

Concluindo, os destacados valores nos niveis mais altos de concordancia mostram
que a lideranga do Doutor Financas ¢ eficaz em fornecer um sentido de direcdo e foco,
independentemente da faixa etaria, podendo isto contribuir para um ambiente de trabalho
organizado e produtivo. Por outro lado, evidencia-se uma pequena percentagem de
neutralidade que pode indicar areas de melhoria para garantir que todos estdo alinhados e

motivados.
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Tabela 6 - Idade vs Q5: Sinto admiracio, respeito e confianca no lider do Doutor

Financas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.

Idade

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de
30 anos e 40 e 50 50 anos Total
anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
total t
Q5: Sinto oraTmente
admiracao, LS IR 0% | 0,60% 0% 0% | 0,60%
respeito e
con’ﬁang:a no 3- Nao 2,98% 1,79% 0,60% 0% 5,37%
lider do concordo nem
Doutor discordo
Financas,
WVLEVSIGON  4- Concordo 13,10% | 17,86% | 6,55% 1,79% | 39,30%
as suas
qualidades e 5- Concordo 17,86% | 19,05% | 12,50% | 4,76% | 54,17%
habilidades. totalmente
Total 33,94% | 39,30% | 19,65% | 6,55% 100%

Fonte: Elaboragao propria.

Atendendo a Tabela 6, esta mostra novamente que 93,47% dos colaboradores
concorda com a afirmacdo que sentem admiragdo, respeito e confianga no lider do Doutor
Financas. A maior percentagem de concordancia total foi conseguida na faixa etaria entre 31
e 40 anos (19,05%). Ja 5,37% dos participantes indicaram uma posi¢ao neutra (3 - "Nao

concordo nem discordo") e uma minima percentagem de 0,60% discordaram da afirmagao.

Fazendo agora uma leitura por grupo de idades, pode-se inferir que a maioria do
grupo “até 30 anos” selecionou o nivel 5 - "Concordo totalmente" (17,86%); no grupo entre
31 e 40 anos, existe uma alta taxa de "Concordo" (17,86%), mas ¢ o "Concordo totalmente"
que se destaca com 19,05%; entre 41 e 50 anos, 12,50% respondeu "Concordo totalmente";
por fim, o grupo com menor participagdo, o grupo “mais de 50 anos”, apresenta uma alta

taxa de concordancia (1,79% concorda e 4,76% concorda totalmente).
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Face a isto, ¢ possivel sublinhar que a lideranca do Doutor Finangas ¢ admirada e
respeitada, independentemente das idades dos colaboradores, sendo isto um forte indicativo
do sucesso organizacional. Ainda assim, os 5,37% de neutralidade podem indicar que

existam colaboradores que ainda ndo percecionam certas qualidades e habilidades do lider.

Tabela 7 - Idade vs Q10: O lider do Doutor Financas estimula o entusiasmo com as

tarefas e com os objetivos, promovendo o espirito de equipa e um ambiente positivo.

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de

30 anos | e 40 anos e 50 50 anos Total
anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
total t
R oamente
do Doutor  [p¥ SHRRN 0% 0% 0% 0% 0%
Financas
estim.ula ) 3- Nio 2,98% 2,58% 0,60% 0% 6,16%
SILUDERNUUEE concordo nem
com as tarefas discordo

€ com oS

objetivos, 4- Concordo | 13,69% | 17,86% | 8,93% | 2,38% | 42,86%
promovendo o
espirito de 5- Concordo | 17,26% | 19,05% | 10,71% | 4,17% 51,19%
equipa e um totalmente
ambiente
positivo. Total 33,93% | 39,49% | 20,24% | 6,55% 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 7 evidencia que cerca de 94,05% concorda ou concorda totalmente com a
afirmacgao de que o lider estimula o entusiasmo com as tarefas e os objetivos, promovendo
o espirito de equipa e um ambiente positivo. Na verdade, a maior percentagem de

concordancia total diz respeito ao grupo etdrio “entre 31 e 40 anos” (19,05%) e apenas se
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verifica que 6,16% dos colaboradores se encontra num nivel neutro (3 - "Nao concordo nem

discordo") e nenhum respondente discordou da afirmagao.

A luz da distribuigdo por faixa etaria, o grupo “até 30 anos” apresenta que a maioria
(17,26%) respondeu "Concordo totalmente"; no grupo “entre 31 e 40 anos”, 19,05%
respondeu "Concordo totalmente"; em “entre 41 e 50 anos” também o nivel 5 foi o mais
selecionado (10,71%); por fim, o grupo “mais de 50 anos”, ainda que seja aquele que tem
menor participacdo percentual, também apresenta altos niveis de concordancia (2,38%

concorda e 4,17% concorda totalmente).

Tudo isto mostra que a lideranga do Doutor Finangas ¢ eficaz em estimular o
entusiasmo e promover um espirito de equipa positivo. Todavia, existe uma area de melhoria
justificada pela pequena percentagem de neutralidade (6,16%), que pode indicar uma
necessidade de mais envolvimento e/ou clareza sobre a forma como o lider promove o

entusiasmo ¢ o espirito de equipa.
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Tabela 8 - Idade vs Q12: O lider do Doutor Financas considera perspetivas novas e

inovadoras, promovendo um espaco para a partilha e discussdo, tendo em vista a

construcao de algo melhor e sustentavel.

Q12: O lider do
Doutor
Financas
considera
perspetivas
novas e
inovadoras,
promovendo
um espaco para
a partilha e
discussao,
tendo em vista
a construcao de
algo melhor e
sustentavel.

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de
30 anos e 40 e 50 50 anos Total
anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
2- Discordo 0,60% 0,60% 0% 0% 1,20%
3- Nao concordo | 4,76% 4,76% 0,60% 0,60% | 10,72%
nem discordo
4- Concordo 13,69% | 19,05% | 11,31% | 2,38% | 46,43%
5- Concordo 14,88% | 14.88% | 8,33% 3,57% | 41,66%
totalmente
Total 33,93% | 39.29% | 20.24% | 6,55% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito a Tabela 8, a grande maioria dos respondentes tem uma visao

positiva sobre a lideranga do Doutor Finangas no que concerne a promog¢ao de um espago

para a partilha e discussdo de perspetivas novas e inovadoras, sendo isto evidenciado pelos

46,43% que concordam e pelos 41,66% que concordam totalmente, totalizando 88,09% dos

respondentes com uma opinido positiva. Nao houve colaboradores que discordaram

totalmente (0%) e apenas 1,20% discordam, o que mostra que h& pouca resisténcia ou

insatisfacdo com a lideranga neste aspeto. Por outro lado, 10,72% dos colaboradores

concentra-se numa opinido neutra.

Atendendo a andlise por faixa etdria: no grupo “até 30 anos”, 28,57% concorda ou

concorda totalmente; “entre 31 e 40 anos” € o grupo etario mais positivo com 19,05% a
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concordar e 14,88% a concordar totalmente; entre 41 e 50 anos apresenta 11,31% a
concordar, sendo a neutralidade e a discordancia baixas ou nulas; o grupo “mais de 50 anos”,

ainda que sendo o mais pequeno, apresenta 3,57% dos respondentes a concordar totalmente.

Assim, a lideranga do Doutor Finangas ¢ amplamente bem vista no que toca a
promog¢do de novas perspetivas e de um espago para a partilha e discussdo, com uma
aceitagdo particularmente forte nas faixas etarias mais jovens. A baixa taxa de discordancia
infere que as praticas de lideranga estdo bem alinhadas com as expectativas dos
colaboradores e as opinides neutras podem indicar uma oportunidade para a lideranga
fortalecer ainda mais a comunicagdo e a evidéncia desta consideracdo por praticas

inovadoras.

Tabela 9 - Idade vs Q15: Sinto que existe escuta ativa e feedback construtivo, dando

destaque a areas de melhoria e oportunidades de desenvolvimento.

Até Entre 31 | Entre 41 | Mais de
30 anos e 40 e 50 50 anos | Total
anos anos
1- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
Q15: Sinto que totalmente
existe escuta
ativa e feedback 2- Discordo 0,60% 0,60% 0% 0% 1,20%
construtivo, 3- Nio 179% | 3.57% | 1.79% | 1.19% | 8,34%
dando destaque
, concordo nem
a areas de .
. discordo
melhoria e
"P"rt“d“e‘dades 4- Concordo | 20.83% | 17.26% | 1131% | 2.38% |51,78%
LCOAUNLEUR 5. Concordo | 10,71% | 17.26% | 7,14% | 2.98% | 38,09%
totalmente
Total 33,93% | 39.29% | 20.24% | 6,55% | 100%
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Analisando a Tabela 9, ¢ evidente que a maioria dos colaboradores tem uma visao
positiva sobre a existéncia de escuta ativa e feedback construtivo na organizagdo Doutor
Financas, dado que 51,78% concorda e 38,09% concorda totalmente, totalizando 89,87% de
opinido positiva. Os valores de discordancia ndo sao significativos e, no que toca as opinides
neutras, 8,34% dos respondentes ndo concordam nem discordam, o que pode indicar, ainda

assim, um aprimorar da comunicagao sobre as praticas de feedback.

Quando os dados sdo observados por faixa etéaria, pode-se inferir que no grupo “até
30 anos”, 20,83% concorda e apenas 2,39% sdo neutros ou discordantes; entre 31 e 40 anos,
34,52% concordam ou concordam totalmente (17,26% + 17,26%); entre 41 ¢ 50 anos,
11,31% concordam e nenhum discorda; no grupo “mais de 50 anos”, 5,36% concordam ou

concordam totalmente (2,38% + 2,98%) e apenas 1,19% estdo neutros.

Isto posto, existe uma forte percecdo positiva sobre a pratica de escuta ativa e
feedback construtivo dentro da organizagdo em estudo, especialmente entre as faixas etarias
mais jovens. Novamente, as baixas taxas de discordancia sugerem que as praticas sio
coerentes com as necessidades dos colaboradores e a presenca de algumas opinides neutras
indica uma oportunidade para a lideranca se reforgar junto daqueles que ainda ndo tém uma

opinido formada.
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Tabela 10 - Idade vs Q16: O lider do Doutor Financas arrisca e aposta na inovacio e

Até Entre 31 Entre Mais
30 anos e 40 41e50 | de 50 Total

no empreendedorismo.

anos anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
2- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
Q16: O lider do 3- Nio

Doutor Financas
arrisca e aposta

concordonem | 1,79% 1,19% 0,60% 0% 3,58%
discordo

na inovacao e no

LR DRI 4 Concordo | 13,10% | 16,07% | 8.93% | 1,79% | 39,89%

5- Concordo 19,05% | 22,02% | 10,71% | 4,76% | 56,54%
totalmente

Total 33,94% | 39,28% | 20,24% | 6,55% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 10 evidencia um sentimento global positivo acerca de como diferentes
grupos etarios percecionam a lideranga do Doutor Finangas em termos de inovagdo e
empreendedorismo. Assim sendo, 96,43% dos respondentes tem uma opinido positiva sobre
a disposigdo do lider para inovar e empreender e verifica-se a inexisténcia de qualquer nivel

de discordancia (0%).

A faixa etaria “entre 31 e 40 anos” apresenta a maior percentagem de concordancia
total (22,02%), seguindo-se a faixa etaria “até 30 anos” com 19,05% de concordancia total.
J4 na faixa etdria “entre 41 e 50 anos”, 10,71% dos respondentes concorda totalmente e
apenas 0,60% apresenta uma opinido neutra e a faixa etdria “mais de 50 anos” tem a menor

percentagem de colaboradores, mas também revela um nivel de concordancia positivo.
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Em sintese, a disposi¢dao do lider do Doutor Finangas para inovar e empreender ¢
amplamente reconhecida e valorizada pelos colaboradores, independentemente da faixa
etaria, com uma aceitagdo praticamente universal e uma auséncia total de discordancia. As
areas de neutralidade sao minimas, indicando poucas incertezas quanto as praticas de

lideranca neste ambito.

Tabela 11 - Idade vs Q17: O Doutor Financas apresenta uma cultura onde existe

abertura para o risco e liberdade para empreender e criar.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total
anos anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q17: O Doutor 2- Discordo 1,19% | 0,60% 0% 0% 1,79%
Financas ~
apresenta uma 3- Nao
cultura onde existe concordo nem 2,38% | 2,98% | 0,60% | 0,60% | 6,56%
abertura para o discordo
R LD 4 Concordo | 15.48% | 16.67% | 11.31% | 2,38% | 45,84%
para empreender e
R 5- Concordo 14,88% | 19,05% | 8,33% | 3,57% | 45,83%
totalmente
Total 33,93% | 39,30% | 20,24% | 6,55% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito a Tabela 11, os dados mostram que a grande maioria dos

respondentes (91,67%) concorda ou concorda totalmente com o facto de o Doutor Finangas

apresentar uma cultura de abertura para o risco e liberdade para empreender e criar e que

apenas 1,79% discorda, ndo havendo nenhum a discordar totalmente da afirmagao.
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Face a distribuicao das respostas pelas faixas etérias, o grupo “até 30 anos” apresenta
niveis de concordancia positivos, conseguindo que 14,88% respondesse o nivel 5 e 15,48%
o nivel 4; de seguida, cerca de 35,72% do grupo “entre 31 e 40 anos” concorda ou concorda
totalmente; também o grupo “entre 41 ¢ 50 anos” apresenta um nivel de concordancia
afirmativo, sendo que os dois niveis de concordancia (4 ¢ 5) somam 19,64%; ja o grupo que
apresenta menos colaboradores, “mais de 50 anos”, também tem uma concordancia

relativamente alta, dado que 5,95% deste grupo concorda ou concorda totalmente.

Na verdade, verifica-se uma uniformidade nas percec¢des sobre a abertura para o risco
e liberdade para empreender entre as faixas etarias, o que permite destacar que a cultura
organizacional ¢ aceite e reconhecida. Os colaboradores com mais de 50 anos, apesar de
serem uma minoria, também perspetivam a cultura organizacional de forma positiva, embora

com menos entusiasmo quando comparado com 0s grupos mais jovens.
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Tabela 12 - Idade vs Q19: No Doutor Financas verifica-se a partilha de ideias, a

criatividade e a flexibilidade para antecipar e experimentar.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total

anos anos anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente

Q19: No Doutor 2- Discordo 0% 0,60% 0% 0% | 0,60%
Financas verifica- 3- Nio

5¢ aig:ir;;ll;a SN oncordonem | 1.79% | 1.19% | 0.60% | 0.60% | 4,18%
criatividade e a discordo

ﬂe";’l‘tl;g;;;eriam 4- Concordo | 15.48% | 18.45% | 11,31% | 2.98% | 48,22%

experimentar. 5- Concordo | 16,67% | 19,05% | 7,74% | 2,98% | 46,44%
totalmente

Total 33,94% | 39,30% | 19,65% | 6,56% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 12 também evidencia uma predominancia de concordancia, dado que a
maioria dos respondentes (94,66%) concorda ou concorda totalmente com o facto de no
Doutor Finangas existir partilha de ideias e a criatividade e a flexibilidade para antecipar e
experimentar. Na verdade, apenas 0,60% dos respondentes discordam e nenhum discorda

totalmente, demonstrando uma aceitagdo praticamente unanime.

Procedendo a andlises detalhadas por cada grupo etario, tem-se que: no grupo “até
30 anos”, 32,15% dos respondentes concorda ou concorda totalmente e 1,79% apresenta uma
opinido neutra, ou seja, valorizam um ambiente de trabalho inovador e flexivel, crucial para
atrair e reter talentos jovens; no grupo “entre 31 e 40 anos”, do total de respondentes, a
maioria destaca-se pelos niveis de concordancia mais altos (19,05% concorda totalmente e

18,45% concorda); no grupo “entre 41 e 50 anos” ndo se verifica quase nenhuma
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neutralidade e nenhuma discordancia, demonstrando consisténcia e coeréncia; finalmente,

no grupo “mais de 50 anos”, de um total de 6,56%, 5,96% concorda ou concorda totalmente.

Assim sendo, sublinha-se uma distribui¢do homogénea no que a perceg¢do diz

respeito, dado que a cultura organizacional assente na criatividade e na flexibilidade ¢ bem

recebida por todas as geragdes. Ainda que os valores do nivel neutro e dos niveis de

discordancia nao sejam significativos, pode ser pertinente desenvolver programas

especificos que incentivem a inclusdo e a valorizagdo de ideias e, aproveitando também a

diversidade de perspetivas, para fortalecer ainda mais a cultura e garantir que a inovagao seja

um esforgo coletivo de todas as geracdes.

Tabela 13 - Idade vs Q20: Sinto a autonomia como um dos alicerces para a minha

atividade no Doutor Financas, onde tenho a capacidade para encontrar novas

oportunidades.

Q20: Sinto a
autonomia como
um dos alicerces

para a minha

atividade no

Doutor Finangas,
N GRS
capacidade para
encontrar novas
oportunidades.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total
anos anos anos
1- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
totalmente
2- Discordo 0,60% 1,19% 0% 0% 1,79%
3- Nao
concordo nem 2,38% | 4,17% 1,19% | 0,60% | 8,34%
discordo
4- Concordo 13,69% | 16,07% | 6,55% | 2,38% | 38,69%
5- Concordo 17,26% | 17,26% | 12,50% | 3,57% | 50,59%
totalmente
Total 33,93% | 39,29% | 20,24% | 6,55% | 100%
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Na Tabela 13, ¢ possivel destacar-se que 89,28% concorda ou concorda totalmente
com o facto de a autonomia ser um dos alicerces para a atividade no Doutor Finangas e que
apenas 2,39% dos participantes discorda ou discorda totalmente, indicando uma aceitagdo

generalizada da autonomia como parte essencial do trabalho.

No que toca as interpretagdes por faixa etaria, evidencia-se que 30,95% dos
colaboradores “até 30 anos” concorda ou concorda totalmente e apenas 0,60% discorda, o
que leva a afirmar que jovens profissionais apreciam a autonomia; 33,33% concorda ou
concorda totalmente no grupo “entre 31 e 40 anos”, sendo que este grupo apresenta também
maior neutralidade na opinido (4,17%); 19,05% concorda ou concorda totalmente no grupo
“entre 41 e 50 anos”, ndo havendo nenhuma discordancia, inferindo-se que os colaboradores
nestas idades preferem um ambiente que sustente a motivacao e a produtividade nesta fase

da carreira; e, por fim, no grupo “mais de 50 anos”, 5,95% concorda ou concorda totalmente.

Neste seguimento, conclui-se que a autonomia no Doutor Finangas ¢ vista como um
valor fundamental na sua cultura organizacional, essencial para a identificacdo de novas
oportunidades. Ainda assim, a neutralidade e discordancia pontuais no grupo de 31 a 40 anos
podem indicar a necessidade de atencdo especifica, talvez em termos de suporte adicional

ou clareza nas responsabilidades.

141



Tabela 14 - Idade vs Q21: Sinto que no Doutor Financas existe um sentido de propdsito

comum, onde os compromissos de todos tém um efeito duradouro e existe conexio entre

o lider e os colaboradores.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total
anos anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q21: Sinto que no ) o o o o o
Doutor Financas 2- Discordo 0,60% | 0,60% 0% 0% 1,20%
existe um sentido 3-Ni
de propésito - o o o o o o
SO, G con(fordo nem 1,79% | 2,38% 1,19% | 0,60% | 5,96%
compromissos de discordo
. feti‘t’g‘:lsutre;i‘lo“u“r‘o W 4 Concordo | 16,67% | 20.83% | 8.93% | 2.38% | 48,81%
BRI 5- Concordo | 14,88% | 15,48% | 10,12% | 3,57% | 44,05%
entre o lider e os totalmente
colaboradores.
Total 33,94% | 39,29% | 20,24% | 6,55% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Com base na Tabela 14, existe uma elevada concordancia (92,86%) com a existéncia
de um sentido de proposito comum no Doutor Finangas, de um compromisso duradouro e
de uma conexao entre lideres e colaboradores. Lado a lado, apenas 1,20% dos respondentes
discorda e nenhum discorda totalmente, indicando uma perce¢do amplamente positiva sobre

0 propdsito e a conexao na empresa.

Considerado a distribuicao entre as faixas etarias, esta mostra-se consistente, na
medida em que apenas existem variacdes leves na intensidade da concordancia. Ou seja, na
faixa “até 30 anos”, 31,55% deste grupo concorda ou concorda totalmente (16.67% +

14.88%, respetivamente); na faixa “entre 31 e 40 anos”, 20,83% concordam e apenas 0,60%
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discordam; na faixa “entre 41 e 50 anos” ha também uma concordancia consistente (somando
onivel 4 e 0 5, tem-se 19,05% de concordancia) e nenhuma discordancia; na faixa “mais de

50 anos”, 3,57% concordam totalmente ¢ 0,60% sao neutros.
De facto, verifica-se a presenga de um sentido de proposito e de conexdao na

organizagdo em estudo, estando isto justificado pela alta taxa de concordancia e pela

percecao uniforme entre os colaboradores, independentemente das suas idades.

Tabela 15 - Idade vs Q22: Sinto que a lideran¢ca do Doutor Financas e a cultura

organizacional estio alinhadas tendo em vista o bem-estar organizacional interno e

externo.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total
anos anos anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
22: Sinto que a
Q liderang aqd o 2- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
Doutor Financas e ~
a cultura 3- Nao
. . concordo nem 4.17% | 2,98% 1,79% | 0,60% | 9,54%
organizacional discordo
estao alinhadas
IS LIEL AN 4 Concordo | 1429% | 16,67% | 9.52% | 1,79% | 42,27%
bem-estar
. organizacional 5- Concordo 15,48% | 19,05% | 8,93% | 4,17% | 47,63%
interno e externo. totalmente
Total 33,94% | 39,27% | 20,24% | 6,56% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Analisando a Tabela 15, percebe-se que ¢ a concordancia a predominante, uma vez
que a maioria esmagadora dos respondentes (89,90%) concorda ou concorda totalmente que

a lideranca e a cultura organizacional estdo alinhadas com o bem-estar organizacional interno
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e externo e s6 0,60% dos respondentes discordam e nenhum discorda totalmente. Para além
disto, a perce¢do de alinhamento ¢ ampla e relativamente uniforme entre as faixas etdrias,

com algumas variagdes na intensidade da concordancia.

Deste modo, procedendo a analise aos dados mais relevantes por faixa etaria, tem-se
que: no grupo “até 30 anos”, 14,29% concordam e 15,48% concordam totalmente, ndo se
tendo verificado nenhuma discordancia, o que pode indicar uma experiéncia positiva no
trabalho e na satisfagdo inicial na carreira para estes colaboradores; no grupo “entre 31 e 40
anos”, existe uma alta concordancia também (35,72%); no grupo “entre 41 ¢ 50 anos”, do
mesmo modo identifica-se uma concordancia significativa (9,52% concordam e 8,93%
concordam totalmente); e no grupo “mais de 50 anos”, 0,60% sdo neutros € ndo houve
nenhuma discordancia, o que mostra que, mesmo entre os colaboradores mais experientes, a
percecdo deste alinhamento interno e externo ¢ positiva, embora em menor propor¢ao

comparada aos grupos mais jovens.

Neste seguimento, a alta concordancia indica que a lideranga do Doutor Finangas esta
alinhada com a cultura organizacional a fim de promover o bem-estar tanto interno quanto
externo, estando isto consistente entre todas as faixas etdrias. Isto sugere uma abordagem

eficaz da lideranca e uma cultura organizacional coesa.
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Tabela 16 - Idade vs Q23: No meu dia a dia profissional no Doutor Financas, sinto que

existe coeréncia e alinhamento com os valores da organizacio.

Até Entre Entre Mais
30anos | 31e40 | 41e50 | de 50 Total
anos anos anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente

Q23: No meu dia a 2- Discordo 0,60% | 0,60% 0% 0% 1,20%
dia profissional no

Doutor Financas, 3- Nao o 0 0 0 o
sinto que existe concordo nem 3,57% 4.17% 0,60% | 0,60% | 8,94%
discordo

coeréncia e
alinhamento com
os valores da

4- Concordo 13,69% | 19,05% | 10,71% | 2,38% | 45,83%

organizacio. 5- Concordo | 16,07% | 15,48% | 8,93% | 3,57% | 44,05%
totalmente
Total 33,93% | 39,30% | 20,24% | 6,56% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 16 indica que a maioria dos colaboradores (89,88%) sente que ha coeréncia
e alinhamento com os valores da organizacgao, estando isto refletido pela soma das respostas
"Concordo" (45,83%) e "Concordo totalmente" (44,05%). De igual modo, apenas 1,20% dos
respondentes discordam e nenhum discorda totalmente, evidenciando estes dados que os

valores da organizacao sao praticados no dia a dia.

Analisando pelas idades, dos colaboradores que t€ém até 30 anos, 16,07% concordam
totalmente e 13,69% concordam, mostrando indicadores que colaboradores mais jovens
percebem que existe um bom alinhamento entre os seus valores e os da organizagdo, o que
pode ser crucial para a satisfacao no inicio das suas carreiras; no grupo “entre 31 e 40 anos”,
existe uma concordancia significativa (34,53%) e uma discordancia quase nula (0,60%);

“entre 41 e 50 anos” apresenta que 8,93% concordam totalmente e 10,71% concordam, ao
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mesmo tempo que ndo se regista nenhuma discordancia, revelando que a coeréncia com os
valores da organizacao ¢ uma caracteristica solida e estavel ao longo do tempo; finalmente,
o grupo “mais de 50 anos” mostra também uma concordancia relativamente alta (3,57%

concordam totalmente).

Em sintese, os altos niveis de concordancia sugerem que a organizacdo estd a

conseguir integrar os seus valores no dia a dia dos colaboradores de forma eficaz.

Apbs a elaboragao das tabelas de cruzamento individuais entre a “idade” e a questao
selecionada para cada variavel, foi possivel perceber que existe um consenso nas conclusoes,
ou seja, os niveis de concordancia mais selecionados foram o “5 — Concordo totalmente” e
0 “4 — Concordo” e as categorias de idade com mais respostas obtidas foram “até 30 anos”
e “entre 31 e 40 anos”, sendo que ¢ também nestas duas categorias que a maioria da amostra

se integra.

Deste modo, € possivel inferir que a maioria da amostra apresenta uma concordancia
positiva face as afirmagdes selecionadas dentro das 13 varidveis do estudo e, por nao se
verificar uma variagado significativa na concordancia entre as geragoes, isto pode indicar uma
coesdo na lideranca e na cultura que leva a semelhanga da satisfacao dos colaboradores entre

as diferentes categorias de idade.

146



4.4.2 Cruzamento do dado de caracterizacdo “antiguidade na organizacdo” com as questoes

selecionadas

Tabela 17 - Antiguidade na organizacio vs Q1: Sinto-me inspirado(a) e motivado(a)

pelo lider do Doutor Financas a agir em prol de um bem comum.

Antiguidade na organizac¢ao

Menos | Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q1: Sinto-me 2- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
inspirado(a) e .
motivado(a) pelo 3- Nao . o . . o
lider do Doutor con(fordo nem 0% 5,36% 0,60% 0,60% | 6,56%
Financas a agir discordo
e{)‘;f}"g;ii;‘lm 4-Concordo | 9.52% | 2321% | 4.76% | 7.14% | 44,63%
5- Concordo 11,31% | 25,60% | 5,36% 5,95% | 48,22%
totalmente
Total 20,83% | 54,77% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Com base na Tabela 17, é possivel enunciar que a maioria dos colaboradores se sente
inspirada e motivada pelo lider do Doutor Finangas a agir em prol de um bem comum, com

44,63% dos colaboradores a concordar e 48,22% a concordar totalmente.

A faixa de antiguidade “entre 1 a 3 anos™ € a que apresenta a maior propor¢ao de
respostas (54,77%) e mostra um alto nivel de concordancia com 23,21% a responder o nivel
4 e 25,60% a responder o nivel 5. Para além disto, ¢ também este grupo de anos de
antiguidade que evidencia um maior valor no que a opinido neutra diz respeito (5,36%). De

facto, os colaboradores com “menos de 1 ano” também mostram um alto nivel de
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concordancia total (11,31% concordam totalmente e 9,52% concordam). Ja sobre os niveis

de discordancia, estes sdo minimos, com apenas 0,60% dos colaboradores a discordar e

ninguém a discordar totalmente.

Esta analise revela que os colaboradores, independentemente do tempo em que se

encontram no Doutor Financas, sentem-se na sua maioria inspirados e motivados pelo lider

da organizagdo. Comparando o tempo mais recente na organizagdo com os dois periodos de

anos de antiguidade mais velhos (“entre 4 a 6 anos” e “mais de 6 anos”), sdo 0S Novos

colaboradores (com “menos de 1 ano”) quem apresenta uma ligeira maior motivagao, o que

pode indicar um impacto positivo e forte inicial da lideranga.

Tabela 18 - Antiguidade na organizacio vs Q3: O lider do Doutor Financas fornece um

sentido de direcao e foco para o trabalho que tem de ser realizado.

Antiguidade na organizacio

Q3: O lider do
Doutor Financas
fornece um
sentido de direcao

e foco para o
trabalho que tem
de ser realizado.

Menos Entre 1 Entre 4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
2- Discordo 0% 1,79% 0% 0% 1,79%
3- Nao
concordo nem | 2,38% 6,55% 1,79% 1,79% | 12,51%
discordo
4- Concordo 9,52% | 25,60% | 5,36% 5,95% | 46,43%
5- Concordo 8,93% | 20,83% | 3,57% 5,95% | 39,28%
totalmente
Total 20,83% | 75,60% | 10,72% | 13,69% 100%
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A Tabela 18 mostra que todas os grupos de anos de antiguidade apresentam como
niveis de concordancia mais selecionados os niveis superiores, o 4 — “Concordo” (46,43%)
e 5 — “Concordo totalmente” (39,28%), o que evidencia que a maioria dos colaboradores

sente que o lider fornece um bom sentido de direcao e foco.

Face aos novos colaboradores, com “menos de 1 ano”, 9,52% concorda e 0%
discorda ou discorda totalmente, o que permite inferir que se sentem particularmente bem
direcionados e focados desde o inicio do seu tempo na organizacao. J& os colaboradores com
“l a 3 anos” de antiguidade representam os valores superiores de concordancia (25,60% no
nivel 4 e 20,83% no nivel 5), mostrando uma percecao positiva continua da lideranga apos
o periodo inicial. Os grupos “4 a 6 anos” e “mais de 6 anos” evidenciam percentagens
ligeiramente inferiores, mas, ainda assim, destacam-se os niveis de concordancia positivos,
indicando que o sentido de direcdo e foco se mantém positivo a longo prazo. O nivel que
expressa uma opinido neutra apresenta um valor percentual superior no grupo “entre 1 a 3

anos” (6,55%).

Com base nisto, a lideranca no Doutor Finangas ¢ percebida de forma altamente
positiva, com a maioria dos colaboradores a concordar ou a concordar totalmente com o
facto de o lider fornecer um sentido claro de direcao e foco, independentemente dos anos de
antiguidade, o que sugere uma estabilidade na eficdcia da lideranca ao longo do tempo.
Embora os valores sejam altos, hd uma ligeira queda para quem estd ha mais tempo na
organizacao e, por isto, € crucial revisitar algumas estratégias de lideran¢a e comunicacao

para garantir que todos os colaboradores continuem focados.
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Tabela 19 - Antiguidade na organizacao vs Q5: Sinto admiracio, respeito e confianca

no lider do Doutor Financas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.

Antiguidade na organizac¢ao

Menos Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
de 1l ano | a3 anos | a6 anos | 6 anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q5: Sinto 2- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
admiracao, N
respeito e 3- Nao . . . . o
confianca no lider concordo nem | 2,38% 2,98% 0% 0% 5,36%
discordo

do Doutor

Financas,

4- Concordo 4,17% | 20,83% | 6,55% | 7,74% | 39,29%

reconhecendo as
LU VELDER N 5_ Concordo | 14,29% | 30,36% | 4.17% | 5.95% |54,77%

habilidades. totalmente

Total 20,84% | 54,77% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A luz do que indica a Tabela 19, é possivel referir que a maioria dos colaboradores,
independentemente dos anos de antiguidade, respondeu "Concordo" ou "Concordo
totalmente", com um total de 93,06% de respostas positivas. Somente 0,60% dos
respondentes discordaram e 5,36% escolheram "Nao concordo nem discordo”, refletindo um

consenso quase unanime de admiracdo e respeito pelo lider.

Face aos colaboradores mais recentes na organizagdo, 14,29% concordam totalmente
e 4,17% concordam; o grupo no intervalo “entre 1 a 3 anos” tem a maior propor¢ao de
concordancia total (30,36%) e concordancia (20,83%), com apenas 0,60% a discordar e
2,98% com opinido neutra; ja “entre 4 a 6 anos”, a maior parte deste grupo também concorda
(6,55%) e ndo apresenta discorddncias nem respostas neutras; o grupo mais antigo na

organizag¢do, com “mais de 6 anos”, evidencia zero discordancias e zero respostas.
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Como sintese a esta tabela, todas os anos de antiguidade mostram uma percegao
positiva e concordante face ao lider, ndo se registando respostas de discordancia total em
nenhum grupo, o que ¢ um forte indicador de admiracao e respeito pelo lider. Comparando
os anos de antiguidade, colaboradores com “menos de 1 ano” e “entre 1 a 3 anos” tendem a
ter percentagens ligeiramente mais altas de concordancia total em comparag@o com aqueles

com “mais de 6 anos” de antiguidade.

Tabela 20 - Antiguidade na organiza¢io vs Q10: O lider do Doutor Financas estimula

0 entusiasmo com as tarefas e com os objetivos, promovendo o espirito de equipa e um

Antiguidade na organizacio

ambiente positivo.

Menos Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
QIO: O lider do 2- DiSCOI’dO 0% 0% 0% 0% 0%
Doutor Financas 3- Nio
estimula o B
entusiasmo com 001:10'0rd0dnem 1,19% 1,79% 1,19% 1,79% | 5,96%
as tarefas e com 1scordo
RGN 4 Concordo | 7.14% | 24.40% | 536% | 5.95% | 42,85%
promovendo o
SR UUER 5 Concordo | 12,50% | 28.57% | 4.17% | 5.95% | 51,19%
e um ambiente totalmente
positivo.
Total 20,83% | 54,76% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Tendo em consideragdo a Tabela 20, esta representa que todos os anos de antiguidade

mostram concordancia com o facto de o lider do Doutor Finangas estimular o entusiasmo

com as tarefas e com os objetivos e promover o espirito de equipa e um ambiente positivo

(totalizando 94,04%).
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Nao ha respostas de discordancia (total ou parcial) em nenhum grupo, o que €, novamente,

indicador da promoc¢ao do entusiasmo e do espirito de equipa por parte do lider.

Face aos colaboradores com “menos de 1 ano”, 7,14% concordam e 12,50%
concordam totalmente; “entre 1 a 3 anos”, 24,40% concordam e 28,57% concordam
totalmente; “entre 4 a 6 anos”, 5,36% concordam e 4,17% concordam totalmente; ¢ face aos
que tém mais de 6 anos, 5,95% concordam e 5,95% concordam totalmente. Também nesta
questdo, os colaboradores com “menos de 1 ano” e “entre 1 a 3 anos” tendem a ter
percentagens ligeiramente mais altas de concordancia total em comparagdo com aqueles com

“mais de 6 anos” de antiguidade.

Deste modo, a lideranga da organizagdo em estudo mostra-se eficaz e inspiradora,
dado que é amplamente reconhecida por estimular o entusiasmo e promover um ambiente
de trabalho positivo, com altos niveis de concordancia em todos os grupos de antiguidade.
Os colaboradores com “menos de 1 ano” e “entre 1 a 3 anos” tendem a ter pontuacgdes

ligeiramente mais altas, sugerindo que a lideranca tem um impacto inicial positivo.
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Tabela 21 - Antiguidade na organizac¢io vs Q12: O lider do Doutor Financas considera
perspetivas novas e inovadoras, promovendo um espaco para a partilha e discussao,

tendo em vista a construcio de algo melhor e sustentavel.

Antiguidade na organizacio

Menos Entre 1 Entre 4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente

Q12: O lider do
Doutor Financas
considera
perspetivas novas 3- Nao

e inovadoras, concordonem | 2,38% 6,55% 0,60% 1,19% | 10,72%
promovendo um discordo

2- Discordo 0% 0,60% 0,60% 0% 1,20%

espaco para a
partilha e 4- Concordo 8,93% | 22,02% | 7,14% | 8,33% | 46,42%
discussao, tendo
em vista a 5- Concordo 9,52% | 25,60% | 2,38% | 4,17% | 41,67%
constru¢io de totalmente
algo melhor e
sustentavel.

Total 20,83% | 54,77% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A andlise dos dados da Tabela 21 sugere que, de um modo geral, os colaboradores,
independentemente dos anos de antiguidade, tém uma opinido positiva da lideranca do
Doutor Finangas em termos de considerar perspetivas novas e inovadoras, ja que 46,42%
concordam e 41,67% concordam totalmente. O grupo com a antiguidade “entre 1 a 3 anos”
¢ 0 que demonstra a maior concordancia com a afirmac¢ao, indicando um reconhecimento

maior da liderancga positiva durante nesse periodo.

Paralelamente, fazendo uma leitura por anos de antiguidade, € possivel constatar que
“menos de 1 ano” apresenta como nivel de concordancia mais selecionado o nivel 5 —
“Concordo totalmente” (9,52%) e nenhuma discordancia, ainda que se verifique que 2,38%

ndo tem uma opinido definida; “entre 1 a 3 anos” ja evidencia alguma discordancia e um
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valor superior de neutralidade, sendo que a opg¢do “concordo totalmente” continua a
destacar-se com 25,60%; “entre 4 a 6 anos” também revela uma pequena percentagem de
discordancia e de neutralidade na opinido (0,60% em ambas) e como nivel mais votado o
nivel 4 — “Concordo” com 7,14%; por fim, “mais de 6 anos” indica que a maioria (12,5%)
concorda ou concorda totalmente, indicando que colaboradores com mais tempo na
organizagdo também percecionam de forma positiva a lideranga no ambito de perspetivas

novas e inovadoras, tendo em vista a construcao de algo melhor e sustentavel.

Isto posto, de facto, a lideranga da organizagdo em estudo mostra-se aberta, dando
oportunidades as equipas para partilhar e refletir op¢des que tenham impacto na
sustentabilidade do Doutor Financas, dado que os niveis de concordancia em todos os grupos

de antiguidade revelam-se positivos.

Tabela 22 - Antiguidade na organiza¢io vs Q15: Sinto que existe escuta ativa e feedback

construtivo, dando destaque a areas de melhoria e oportunidades de desenvolvimento.

Antiguidade na organizacao

Menos | Entre 1 | Entre 4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0,60% | 0,60%
totalmente
L 2-Discordo | 0,60% | 0,60% | 0% | 0% | 1,20%
existe escuta ativa 3- Nio
dback B
consil{ffm“flan I concordonem | 1,19% | 595% | 0% | 1,19% | 833%
> discordo

destaque a areas
de melhoria e

oportunidades de

desenvolvimento.

4- Concordo 8,93% | 27,38% | 7,14% 8,33% | 51,78%

5- Concordo 10,12% | 20,83% | 3,57% 3,57% | 38,09%
totalmente

Total 20,84% | 54,76% | 10,71% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboragao propria.
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A Tabela 22 revela que quase metade dos participantes no inquérito por questionario
concorda com a presenga de escuta ativa e feedback construtivo no Doutor Finangas

(51,78%).

Face aos novos colaboradores, a maioria (19,05%) concorda ou concorda totalmente,
sendo que apenas 1,19% ndo tem uma opinido definida e 0,60% discorda; ja dos
colaboradores que tem “entre 1 a 3 anos”, 27,38% concorda e 20,83% concorda totalmente,
sendo o grupo que apresenta um valor percentual superior em resposta ¢ o nivel 3 — “Nao
concordo nem discordo”; dos colaboradores que estdo na organizagdo “entre 4 a 6 anos”, a
maioria (10,71%) concorda ou concorda totalmente, ndo registando nenhuma percentagem
neutra ou discordante; os que estdo no Doutor Finangas ha mais tempo, ha “mais de 6 anos”,
11,9% concorda ou concorda totalmente, 1,19% permanece neutra e¢ 0,60% discorda

totalmente.

Portanto, esta analise dos dados refere que os colaboradores apresentam uma
percecdo positiva sobre a escuta ativa e feedback construtivo na organizacdo, dado que a
maioria concorda ou concorda totalmente com a afirmagdo, apresenta pouca discordancia e
apenas algumas neutralidades nas respostas. O grupo com maior antiguidade (“entre 1 a 3
anos”’) ¢ o que demonstra a maior concordincia com a afirmagdo, indicando um
reconhecimento maior da escuta ativa e feedback durante esse periodo. Tendo em
considerag¢do o grupo com “mais de 6 anos” de antiguidade, este evidencia uma menor taxa
de concordancia total em comparagdo com os mais novos (apenas 3,57% desse grupo
concorda totalmente e 0,60% discorda totalmente) e, dado isto, pode ser interessante a
lideranga da organizagdo avaliar continuamente o sistema de feedback para garantir que €

eficaz e alinhado com as expectativas de todos os colaboradores.
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Tabela 23 - Antiguidade na organizacio vs Q16: O lider do Doutor Financas arrisca e

aposta na inovacio e no empreendedorismo.

Antiguidade na organizac¢ao

Menos | Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q16: O lider do 2- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
Doutor Financas R
arrisca e aposta na 3-Nao o o o o o
inovaciio e no conqordo 0,60% 1,19% 1,19% | 0,60% | 3,58%
empreendedorismo. nem discordo
4- Concordo 7,74% 19,64% | 4,17% 8,33% | 39,88%
5- Concordo | 12,50% | 33,93% | 5,36% 4,76% | 56,55%
totalmente
Total 20,84% | 54,76% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

Com base na Tabela 23, é possivel referir que mais de metade dos respondentes
concorda totalmente (56,55%) com o facto de o lider do Doutor Finangas arriscar ¢ apostar

na inovagdo e no empreendedorismo e nenhum discorda ou discorda totalmente.

Atendendo aos colaboradores com menos tempo de antiguidade, destes 20,24%
concorda ou concorda totalmente que o lider do Doutor Finangas arrisca e aposta na inovagao
e no empreendedorismo e apenas 0,60% estdo neutros; “entre 1 a 3 anos” € o grupo que
apresenta a maior taxa de concordancia total (33,93%) e uma alta taxa de concordancia
(19,64%), indicando uma percecao muito positiva da lideranga em relacdo a inovagdo e ao
empreendedorismo; a maioria dos que t€ém “entre 4 a 6 anos” (9,53%) concorda ou concorda

totalmente com a afirmag¢do, com apenas 1,19% a permanecer neutra; dos que se encontram
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ha mais tempo, a concordancia no grupo “mais de 6 anos” revela que colaboradores com

mais tempo na organizacao também tém a lideranca como inovadora e empreendedora.

A analise dos dados revela uma percegdo geral muito positiva sobre a lideranga, no
entanto, focar em aspetos relacionados com o envolvimento dos colaboradores mais antigos,
com a integracdo dos novos colaboradores na cultura de inova¢do e com o incentivo a
participagdo de todos, independentemente do tempo na organizacdo pode ser crucial e

furtuito.

Tabela 24 - Antiguidade na organizacdo vs Q17: O Doutor Financas apresenta uma

cultura onde existe abertura para o risco e liberdade para empreender e criar.

Antiguidade na organizacao

Menos | Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos

1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente

L I 2-Discordo | 0% | L19% | 0% | 0,60% | 1,79%

Financas

3- Nao
¢
RO concordonem | 0.60% | 4.76% | 0.60% | 0.60% | 6,56%
discordo

existe abertura
para o risco e
liberdade para

empre.endere 5- Concordo | 11,90% | 24,40% | 4,76% | 4,76% | 45,82%
L totalmente

4- Concordo 8,33% | 24,40% | 5,36% | 7,74% | 45,83%

Total 20,83% | 54,75% | 10,72% | 13,70% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 24 indica que os niveis de concordancia mais respondidos foram o 4 —
“Concordo” e 0 5 — “Concordo totalmente”, o que mostra confirmag¢do de que a cultura do

Doutor Finangas permite a abertura para o risco e liberdade para empreender e criar.
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A maioria dos novos colaboradores (20,23%) concorda ou concorda totalmente e
apenas 0,60% esta neutra, o que evidencia que a cultura assente na abertura para o risco € na
liberdade para criar € visivel de forma significativa no periodo inicial na organizagao; face
aos colaboradores “entre 1 a 3 anos”, estes apresentam uma alta taxa de concordancia
(24,40%) e concordancia total (24,40%), evidenciando uma opinido positiva acerca desta
cultura organizacional; quando o periodo de antiguidade ¢ “entre 4 a 6 anos”, revela-se
também uma concordancia positiva, uma vez que a maioria (10,12%) concorda ou concorda
totalmente com a afirmacgao; dos colaboradores mais antigos no Doutor Financas, ou seja,

com “mais de 6 anos”, 12,50% concorda ou concorda totalmente, 0,60% discorda e 0,60%

permanece neutra.

Sintetizando a analise destes dados, identifica-se que os colaboradores apresentam
uma percecao positiva sobre a abertura para o risco e a liberdade para empreender e criar,
uma vez que a maioria concorda ou concorda totalmente com a afirmagao, apresentando
pouca discordancia e apenas algumas neutralidades nas respostas. Embora a percecao geral
seja positiva, existem algumas areas que podem ser melhoradas para aumentar a satisfagao
dos colaboradores em relagdo a cultura de abertura para o risco e liberdade para empreender
e criar. Existem colaboradores que se mantém neutros (6,56% no total) ou que discordam
(1,79% no total) e, face a isto, € pertinente mostrar internamente de que forma esta cultura

tem contribuido para o sucesso da organizagdo para inspirar € motivar os colaboradores.
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Tabela 25 - Antiguidade na organizacio vs Q19: No Doutor Financas verifica-se a

partilha de ideias, a criatividade e a flexibilidade para antecipar e experimentar.

Antiguidade na organizacao

Menos Entre 1 | Entre 4 a | Mais de Total
de 1 ano | a3 anos 6 anos 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q19: No Doutor 2- Discordo 0% 0% 0% 0,60% 0,60%
Financas R
verifica-se a 3-Nao
partilha de concordo 1,19% 1,79% 0,60% 0,60% 4,18%
ideias. a nem discordo
c'aizivblgia;:di B 4 Concordo | 833% | 26,19% | 536% | 833% |4821%
LB 5 Concordo | 11,31% | 26,79% | 4,76% | 4,17% | 47,03%
experimentar. totalmente
Total 20,83% | 54,77% | 10,72% | 13,70% 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 25 mostra que o nivel 4 —“Concordo” e o nivel 5 — “Concordo totalmente”
foram os mais respondidos, com 48,21% e 47,03%, respetivamente. Isto revela que a maioria
dos colaboradores, apesar dos diferentes anos de antiguidade, concorda com o facto de no

Doutor Finangas existir criatividade e flexibilidade para antecipar e experimentar.

Entre os novos colaboradores, 11,31% concordam totalmente com a afirmacao,
enquanto apenas 1,19% apresentam uma opinido neutra. Isso sugere que, desde o inicio, os
novos colaboradores percebem um ambiente favoravel a criatividade e a flexibilidade; do
mesmo modo, verificam-se fortes indices de concordancia em colaboradores no grupo “entre
1 a 3 anos” , dado que apresenta uma das mais altas taxas de concordancia (26,19%) e
concordancia total (26,79%); ja nos que tém “entre 4 a 6 anos”, a maioria (10,12%) concorda

ou concorda totalmente com a afirmagao, sendo que apenas 0,60% permanece neutra; e, por
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fim, no grupo “mais de 6 anos”, 12,50% concorda ou concorda totalmente, 0,60% discorda
e 0,60% permanece neutra, 0 que mostra que a perce¢do positiva se mantém ao longo do

tempo, indicando uma cultura organizacional consistente.

Em sintese, a opinido geral € positiva, sendo os niveis de concordancia mais elevados
aqueles que foram mais respondidos, o que pode indicar que, mesmo apos varios anos na
empresa, a percecao de um ambiente criativo e flexivel permanece forte. Todavia, os valores,
ainda que residuais, relativos a neutralidade e a discorddncia mostram que ha algumas areas
que podem ser melhoradas para aumentar a satisfacdo dos colaboradores relativamente a

partilha de ideias, criatividade e flexibilidade para antecipar e experimentar.

Tabela 26 - Antiguidade na organizacio vs Q20: Sinto a autonomia como um dos

alicerces para a minha atividade no Doutor Financas, onde tenho a capacidade para

Antiguidade na organizacio

Menos Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos

encontrar novas oportunidades.

1- Discordo 0% 0,60% 0% 0% 0,60%
totalmente
Q20: Sinto a .
autonomia como 2- Discordo 0% 1,19% 0% 0,60% | 1,79%
um dos alicerces N
para a minha 3-Nao o o o . o
atividade no concordonem | 2,98% 3,57% 0,60% 1,19% | 8,34%
discordo

Doutor Financas,

el EEI 4 Concordo | 7.14% | 20.83% | 5.95% | 4.76% | 38,68%
capacidade para

LG S Concordo | 10,71% | 28,57% | 4,17% | 7,14% | 50,59%

oportunidades. totalmente

Total 20,83% | 54,76% | 10,72% | 13,69% | 100%

Fonte: Elaboragao propria.
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No que diz respeito a Tabela 26, percebe-se que existe uma elevada percecao de que
efetivamente existe autonomia para se encontrar novas oportunidades, sendo isto
comprovado pelos niveis de concordancia mais elevados, ou seja, metade dos respondentes
selecionaram o nivel 5 — “Concordo totalmente (50,59%) e a percentagem de colaboradores
que discordam totalmente (0,60%) ou discordam (1,79%) é extremamente baixa. Da mesma

forma, aqueles que ndo concordam nem discordam representam apenas 8,34%.

Com base nos novos colaboradores (com “menos de 1 ano), 10,71% concordam
totalmente e 7,14% concordam, sendo que apenas 2,98% tém uma opinido neutra, indicando
que a maioria ja sente autonomia mesmo com pouco tempo na organizacao; os colaboradores
com “1 a 3 anos” de Doutor Finangas também apresentam niveis de concordancia positivos,
totalizando 49,40%, uma pequena percentagem de discordancia (1,19%) e uma neutralidade
representada por 3,57%, o que sugere uma forte percecdo de autonomia apds o periodo inicial
de adaptagdo; a maioria dos colaboradores com “4 a 6 anos” na organizacdo concorda
(5,95%) ou concorda totalmente (4,17%) e dos mais antigos 7,14% concordam totalmente e
0,60% discordam, mantendo coerente a percecdo face a autonomia mesmo apds muitos anos

na empresa.

Em sintese, de facto, a opinido sobre a autonomia no Doutor Finangas ¢
predominantemente positiva entre os colaboradores, independentemente dos anos de
antiguidade. Neste seguimento, a maioria sente que tem capacidade para encontrar novas
oportunidades, o que ¢ crucial para a satisfacdo e produtividade e a baixa taxa de
discordancia e neutralidade reforga a ideia de que a autonomia ¢ um valor central e esta

presente na cultura organizacional do Doutor Finangas.
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Tabela 27 - Antiguidade na organizacio vs Q21: Sinto que no Doutor Financas existe

um sentido de proposito comum, onde os compromissos de todos tém um efeito

duradouro e existe conexio entre o lider e os colaboradores.

Antiguidade na organizac¢ao

Menos | Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q21: Sinto que no .
Doutor Financas 2- Discordo 0% 0,60% 0% 0,60% | 1,20%
existe um sentido 3 NG
de propésito Ao
comum. onde os concordo nem | 0,60% 4,76% 0% 0,60% | 5,96%
compromissos de discordo
. feti‘t’;":isutre;‘(;o‘:l‘;‘o W 4 Concordo | 952% | 25,00% | 7.14% | 7,14% | 48,80%
existe conexdo 5- Concordo | 10,71% | 24,40% | 3,57% | 5,36% | 44,04%
entre o lider e os totalmente
colaboradores.
Total 20,83% | 54,76% | 10,71% | 13,70% | 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 27 evidencia uma perce¢do predominantemente positiva sobre a presenga
de um sentido de proposito comum e de uma conexao entre o lider e os colaboradores, uma
vez que a maioria dos colaboradores concorda (48,80%) ou concorda totalmente (44,04%)
com a afirmacdo. Com efeito, nenhum colaborador discordou totalmente, apenas 1,20%

discordou e os neutros representam apenas 5,96%.

Do lado das analises por cada grupo de anos de antiguidade, infere-se que dos
colaboradores com “menos de 1 ano”, 10,71% concordam totalmente € 9,52% concordam,
sendo que apenas 0,60% tém uma opinido neutra, indicando que mesmo 0S NOVOS
colaboradores sentem a existéncia de um proposito comum e de uma forte conexao com a
lideranca; o grupo “entre 1 a 3 anos” € o grupo que apresenta a maior taxa de concordancia

(25,00%) e concordancia total (24,40%), mas também a taxa de neutralidade mais elevada
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(4,76%); o grupo “entre 4 a 6 anos” revela que 7,14% concordam e 0% de discordancia e
neutralidade, indicando que este grupo estd completamente alinhado com o propdsito
comum; no grupo “mais de 6 anos” também se verifica como resposta mais selecionada o

nivel 4 — “Concordo” (7,14%) e o nivel 5 — “Concordo totalmente” (5,36%).

A percegao acerca da existéncia de um sentido de propdsito comum e de uma conexao
entre lideranca e colaboradores no Doutor Financas ¢ significativamente positiva entre os
colaboradores, independentemente do tempo em que se encontram na organizacao. A maioria
sente que os seus compromissos tém um efeito duradouro na organizacio e que existe uma
conexao significativa com a lideranga. A quase auséncia de discordancia e a baixa
neutralidade refor¢am a presenga do proposito como peca central na cultura organizacional

desta organizagao.

Tabela 28 - Antiguidade na organizag¢do vs Q22: Sinto que a lideranca do Doutor
Financas e a cultura organizacional estio alinhadas tendo em vista o bem-estar

organizacional interno e externo.

Antiguidade na organizagio

Menos | Entre 1 | Entre 4 | Maisde | Total
delano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
Q22: Sinto que a ) . . . o o
lideranca do 2- Discordo 0% 0% 0% 0,60% | 0,60%
D .
outor Financas e 3- Nio
a cultura
. . concordonem | 1,19% 6,55% 1,19% 0,60% | 9,53%
organizacional s
~ . discordo
estao alinhadas
LR 4 Concordo | 7.74% | 22.02% | 536% | 7.14% | 42,26%
bem-estar
DA EB A 5. Concordo | 11,90% | 26,19% | 4,17% | 5,36% | 47,62%
interno e externo. totalmente
Total 20,83% | 54,76% 10,72% | 13,70% 100%
Fonte: Elaboracao propria.
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Tendo em conta aquilo que indica a Tabela 28, ¢ possivel afirmar que a maioria dos
colaboradores sente que ha um alinhamento entre a lideranga e a cultura organizacional tendo
em vista o bem-estar organizacional interno e externo, com 42,26% de concordancia e
47,62% de concordancia total ¢ com nenhum colaborador a discordar totalmente da
afirmacdo. A taxa de neutralidade ¢ de 9,53%, podendo indicar que a perce¢do deste

alinhamento ainda estd a ser definida.

Analisando os novos colaboradores, com “menos de 1 ano”, destes 7,74% concordam
e 11,90% concordam totalmente e apenas 1,19% tém uma opinido neutra, o que transmite
que, mesmo para novos colaboradores, ja ¢ percebido este alinhamento entre a lideranga e a
cultura organizacional; dos colaboradores com “1 a 3 anos” de Doutor Finangas, 22,02%
concordam e 26,19% concordam totalmente, 6,55% ainda se encontra a formar a sua opiniao;
do grupo com “4 a 6 anos”, 5,36% concordam e 4,17% concordam totalmente e ndo ha
discordancia registada, indicando um reconhecimento positivo e consistente sobre o
alinhamento entre a lideranga e a cultura organizacional; dos colaboradores com “mais de 6
anos” na organizagdo, 7,14% concordam e 5,36% concordam totalmente, apenas 0,60% sao
neutros e 0,60% discordam, sugerindo que, mesmo apds muitos anos na empresa, a percecao

mantém-se concordante.

Em sintese, a percecdo de que a lideranga e a cultura organizacional do Doutor
Financas estdo alinhadas para o bem-estar organizacional ¢ amplamente positiva entre os
colaboradores, independentemente da antiguidade. Portanto, isto pode refletir uma cultura
organizacional robusta e uma lideranca que ¢ percebida como coerente com os valores e
objetivos da empresa, indicando que a lideranga e a cultura estdo efetivamente integradas

para promover o bem-estar.
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Tabela 29 - Antiguidade na organizacio vs Q23: No meu dia a dia profissional no

Doutor Financas, sinto que existe coeréncia e alinhamento com os valores da

Antiguidade na organizacio

organizacio.

Q23: No meu dia
a dia profissional
no Doutor
Financas, sinto
que existe

coeréncia e
alinhamento com
os valores da
organizacio.

Menos Entre 1 | Entre4 | Maisde | Total
de lano | a3 anos | a6 anos | 6 anos
1- Discordo 0% 0% 0% 0% 0%
totalmente
2- Discordo 0% 0,60% 0% 0,60% | 1,20%
3-Nao
concordo nem | 0,60% 5,36% 1,19% 1,79% | 8,94%
discordo
4- Concordo 10,12% | 21,43% | 7,14% 7,14% | 45,83%
5- Concordo 10,12% | 27,38% | 2,38% 4,17% | 44,05%
totalmente
Total 20,84% | 54,77% 10,71% | 13,70% 100%

Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 29 evidencia que had coeréncia e alinhamento com os valores da

organizac¢do, com 45,83% dos colaboradores a concordar e 44,05% a concordar totalmente.

Também ¢ possivel perceber-se esta inferéncia através da inexisténcia de discordancia total

e de o facto de a taxa de neutralidade ser de 8,94%, o que revela que a maioria tem uma

visdo clara e positiva sobre o alinhamento dos valores da organizacdo com a atividade

profissional didria.

No que respeita a analise por antiguidade na organizacao, dos novos colaboradores

(“menos de 1 ano”), 10,12% concordam e 10,12% concordam totalmente e apenas 0,60%

tém uma opinido neutra, indicando que mesmo os novos colaboradores concordam com esta

coeréncia com os valores da organizacao; dos colaboradores com “1 a 3 anos”, 21,43%

concorda e 27,38% concorda totalmente, sugerindo um soélido reconhecimento do
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alinhamento com os valores organizacionais, ainda que 5,36% se apresente como neutros;
do grupo “com 4 a 6 anos”, 7,14% concordam e 2,38% concordam totalmente e ndo ha
discordancia registada; dos colaboradores com “mais de 6 anos”, 7,14% concordam ¢ 4,17%
concordam totalmente, apenas 1,79% sdo neutros e 0,60% discordam, mostrando que mesmo
ap0s muitos anos na organizagdo, os colaboradores continuam a perceber que ha uma
correspondéncia entre os valores da organizacdo e as fung¢des profissionais, comprovando

uma consisténcia na cultura e nos valores ao longo do tempo.

Neste contexto, existe coeréncia e alinhamento com os valores da organizagdo dada
a elevada taxa de concordancia e a baixa discordancia ou neutralidade, refletindo-se numa
cultura organizacional forte e consistente. A percecdo deste alinhamento com os valores ¢
positiva tanto para os novos colaboradores quanto por aqueles com mais anos de experiéncia

na organizagao.

Apbs a realizagdo do cruzamento do dado de caracterizagdo da amostra “antiguidade
na organizacdo” e as questdes selecionadas para cada variavel, refere-se que, no que diz
respeito ao nivel de concordancia face as afirmacdes, em todas se destacam os niveis “5 —
Concordo totalmente” e “4 — Concordo”. E de notar ainda que os niveis inferiores de
concordancia (“1 — Discordo totalmente” e “2 — Discordo”) também apresentaram respostas

por parte dos inquiridos, mas ndo se revelam significativos.

Deste modo, a auséncia de variagdes significativas pode indicar uma cultura
organizacional consistente, onde a missdo, a visdo, o proposito, os valores e as praticas se
encontram estruturadas e sdo aceites pelos colaboradores da organizagcdo Doutor Financas,
independentemente da sua antiguidade na organizacdo. Paralelamente, outra conclusao
possivel de ser feita prende-se ao facto de os niveis de concordancia se apresentarem como
uniformes, podendo isto sugerir que a satisfacdo dos colaboradores ¢ semelhante entre os

diferentes grupos de antiguidade.
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4.5 Reflexoes aos dados apurados e validacio das questdes de investigacio

Com base nas duas questoes de investigacdo identificadas no capitulo anterior, na
estratégia metodoldgica, € nesta instancia possivel proceder-se a andlise da sua confirmagao,
com base nos dados exploratorios e primarios recolhidos e tratados. Recuperando a
problematica de partida desta investigagdo, esta € a seguinte: apurar se a lideranga do Doutor
Financas se suporta no estilo de uma lideranca transformacional junto dos seus
colaboradores e investigar a sua influéncia na cultura organizacional. E de forma a chegar-
se a uma conclusdo, procedeu-se a definicao de duas questdes de investigacao. Recuperando-

as, elas sdo:

QI1: O estilo de lideranga da organiza¢dao Doutor Finangas é reconhecido através dos

seus colaboradores como uma lideranga transformacional?

QI2: A lideranca ao ser reconhecida como uma lideranga transformacional pelos seus

colaboradores tem influéncia na cultura da organiza¢ao Doutor Finangas?

Para se auferir as respostas a estas duas questdes de investigacdo, foi utilizado um
modelo assente em varios autores, ou seja, para dar resposta a QI1 recorreu-se a Bass et al.
(1987), Bass (1985, 1990, 1996), Yukl (2013), Bass & Avolio (1993), Burns (1978) e Covin
& Miller (2013); de seguida, para dar resposta a QI2 utilizou-se Cameron & Quinn (2006),
Van Muijen et al. (1999), Lumpkin & Dess (1996), Bass & Riggio (2006) e Bairrada (2024).

Neste contexto e de modo a se perceber se as duas questoes de investigagdo sao
afirmativas, torna-se pertinente realizar uma triangulacdo de resultados, que objetiva uma
combinag¢do da revisdo de literatura com os dados obtidos na entrevista (dados exploratérios)
e no inquérito por questionario (dados primdrios) para cada questdo e suas respetivas

variaveis.
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QI1: O estilo de lideranca da organizacao Doutor Financas é reconhecido através dos

seus colaboradores como uma lideranca transformacional?

Portanto, de modo a analisar a QI1 da presente dissertagdo, que procura perceber se
o estilo de lideranga da organizacdo Doutor Financas é reconhecido através dos seus
colaboradores como uma lideranga transformacional, importa referir que as variaveis que
aqui sao contempladas sdo as seguintes: 1) carisma; ii) visao clara e apelativa; iii) influéncia
idealizada; i1v) motivagdo inspiradora; v) estimulagdo intelectual; vi) consideragdo

individualizada; e vii) orientagdo empreendedora.

Primeiramente, quanto ao i) carisma, os dados do inquérito por questionario mostram
que mais de 90% concorda com a questdo relativa a atitude inspiradora e motivadora que a
lideranga apresenta, o que leva os colaboradores a agir em prol de um bem comum, e mais
de 70% relativamente ao papel importante do lider na satisfagdo das necessidades
emocionais dos colaboradores. Assim, destaca-se que a maior parte dos colaboradores
inseridos na amostra reconhece o carisma na lideranga da organiza¢do em estudo, € 0 mesmo
se verifica quando o proprio lider do Doutor Finangas, na sua entrevista, enuncia que a sua
“maior preocupacao ¢ fazé-las (as pessoas e as equipas) crescer.” (Bairrada, 2024, questao
n.° 4, anexo A). Para além disto, quando questionado sobre a inspira¢do que a sua lideranca
tem no compromisso € na confianga dos colaboradores, Rui Bairrada demonstra que acredita
nesta relagdo e ainda evidencia o peso da cultura e do proposito, sendo isto resultado
agregador da sua lideranca. De facto, estas inferéncias estdo suportadas na revisdo de
literatura, quando Bass (1985) refere que o carisma ¢ mesmo necessario num estilo de
lideranga transformacional e ¢ um dos fatores impulsionadores de uma influéncia positiva
(Bass et al., 1987). Adicionalmente, Bass (1990) ainda refere que o carisma € visto através
de uma atitude de motivagdo e de inspiracdo, partilhando esta visdo com House (1976), que
aborda o carisma no sentido de descrever um lider que influencia significativamente as suas

pessoas, impulsionando-as para um sentimento de compromisso e de pertenca.
No que diz respeito a variavel da i1) visdo clara e apelativa, as respostas ao inquérito

por questiondrio representam um nivel de concordancia positivo, quando cerca de 80%

concorda com o sentido de direcdo e foco que o lider apresenta para o trabalho que tem de
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ser realizado e cerca de 90% concorda com o facto de o lider do Doutor Finangas incentivar
a uma visdo conjunta e partilhada. O proprio lider da organizagdo em estudo mostra-se
coerente com estas afirmacdes, dado que destaca a importancia de se ter uma visao e a forma
como essa ¢ pensada e reconhecida internamente na organizagdo. Tal como ja demonstrado
na revisao de literatura, o autor Yukl (2013) real¢a a pertinéncia da direcdo e do foco, bem
como isto faz sentir as equipas comprometidas e mais envolvidas com a visdo. Lado a lado,
Conger e Kanungo (1987) apresentam-se como defensores de uma visdo atraente, que seja
capaz de ir ao encontro das necessidades dos liderados e de os fazer agir com entusiamo e
confianga. Na verdade, ja foram estudados os impactos positivos que esta variavel e a
confirmagdo dela nas organizagdes apresentam, chegando-se a evidenciar que uma lideranga
transformacional inspira a uma visao partilhada e a uma direcao clara e coerente para as

equipas (Kouzes & Posner, 1987).

Atendendo a componente iii) influéncia idealizada, esta também se confirma pelas
respostas dos inquiridos, sendo que cerca de 90% concorda com as afirmagdes que sustentam
esta variavel, nomeadamente, “Sinto admiracao, respeito e confianga no lider do Doutor
Finangas, reconhecendo as suas qualidades e habilidades.” e “Vejo o lider do Doutor
Finangas como exemplo, pautado pela dedicacdo, €tica de trabalho, compromisso com os
valores da organiza¢do e uma abordagem positiva € motivadora para resolver problemas e
alcangar objetivos.”. Do mesmo modo, a lideranca do Doutor Finangas sublinha que o
sucesso da organizagdo tem muito mais que ver com a propria lideranca agregada a um
proposito que ¢ comum a todos, justificado pela consciéncia dos colaboradores de que um
dos fatores mais diferenciadores do Doutor Finangas € o proposito, aquilo que se faz e como
se faz. Ademais, na revisdo de literatura, Bass e Avolio (1993) defendem que a influéncia
idealizada ocorre quando os liderados admiram, respeitam e t€ém confianca no lider,
reconhecendo as suas qualidades e habilidades e perspetivando o lider como exemplo. A
postura de influéncia também chegou a ser contemplada uns anos mais tarde pelos autores
Bunn e Fumagalli (2016), dado que argumentaram que a mesma procura potenciar o
comportamento organizacional para que os individuos se sintam estimulados e com sentido
de comunidade para que haja uma melhor compreensao dos objetivos organizacionais € se
encontrem as formas mais eficazes de os cumprir. Nas organizagdes e, no Doutor Finangas

em particular, importa considerar-se que as relagdes entre lider e liderados devem ser abertas
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e horizontais, justificadas pelos ambientes de partilha, de feedback e de discussdo. Ja
Hollander (1978) identificou estas relagdes como sendo relacdes de influéncia bidirecionais,

isto ¢, entre lideranca e colaboradores ou até mesmo entre organizacao e sociedade.

J& quanto a iv) motivagao inspiradora, quando confrontados com a afirmagao “O lider
do Doutor Finangas transmite entusiasmo e paixao.”, 97% dos colaboradores apresenta uma
concordancia positiva, 0 mesmo acontece com cerca de 90% da amostra quando a questdo ¢
sobre o entusiasmo que a lideranga da organizacdo incentiva para com as tarefas e com os
objetivos com base num espirito de equipa e num ambiente positivo. Face as afirmagdes “O
lider do Doutor Finangas motiva-me e encoraja-me para que alcance o meu potencial
maximo, contribuindo para o sucesso da organizagdo.” e “O lider do Doutor Financas
reconhece e valoriza o esfor¢o e o desempenho.”, cerca de 80% dos inquiridos selecionou
os dois niveis de concordancia superiores (“4 — Concordo” e “5 — Concordo totalmente”).
Paralelamente, recuperando as respostas a entrevista ao CEO do Doutor Finangas, estas
evidenciam uma coeréncia nas perspetivas internas, ja que o mesmo enuncia “espirito de
trabalharmos num sitio feliz, em que respeitamos as pessoas, em que a diversidade ¢ uma
constante ca dentro e as pessoas sentem que ¢ um lugar tranquilo onde podem trabalhar ajuda
a manter a motivacdo de todos.” (Bairrada, 2024, questdo n.° 11, anexo A).
Complementarmente, a lideranca do Doutor Financas ainda demonstrou consciéncia sobre o
impacto que o proposito e a utilidade dos projetos t€ém na motivagao e no compromisso dos
seus colaboradores. A revisdo de literatura comprova estas inferéncias, na medida em que
Bass e Avolio (1993) referem que a motivagdo inspiradora implica uma partilha de uma
visdo inspiradora com entusiasmo € paixao, juntamente com a confianga nos colaboradores
para o alcance dos objetivos e para a promog¢ao de um ambiente de trabalho marcado pelo
entusiasmo e pelo espirito de equipa. Ao mesmo tempo, Den Hartog e Belschak (2012)
sustentam que existe uma relacdo entre a lideranca transformacional € o aumento da
proatividade dos colaboradores, uma vez que, este estilo ao ser caracterizado pela relacao de
inspiragdo, motivagdo e aten¢do individualizada, pode ser um catalisador para o

comportamento proativo e ativo das equipas.

A variavel v) estimulagdo intelectual que estd representada por afirmagdes como

“Sinto que sou encorajado(a) a mostrar as minhas competéncias e a partilhar ideias.” e “O
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lider do Doutor Finangas considera perspetivas novas e inovadoras, promovendo um espago
para a partilha e discussdo, tendo em vista a constru¢do de algo melhor e sustentavel.”
mostra-se confirmada pelos colaboradores, na medida em que cerca de 90% reconhece e
concorda. Assim como o lider refere na entrevista, sdo as ideias e os feedbacks dos
colaboradores que permitem que a organizagdo cres¢a € que seja uma construgdo conjunta.
Paralelamente, o CEO do Doutor Finangas acrescenta que o reconhecimento das equipas tem
sido um veiculo crucial para o ambiente de partilha e de crescimento conjunto que caracteriza
a organizacdao. Neste sentido, os autores Burns (1978) e Bass (1990) suportam estas
afirmacdes, destacando que os colaboradores precisam de ser encorajados a partilhar as suas
ideias através da iniciativa do lider em considerar perspetivas novas e inovadoras e
culminando com o desenvolvimento profissional, em que existe um apoio € um incentivo ao
crescimento das equipas. O crescimento da organizacdo em estudo resultante da partilha de
ideias e de feedback por parte dos colaboradores também se encontra justificado pela visao
de House (1998) e Podsakoff et al. (1990), que revelam a abertura dada pela lideranga aos

colaboradores para que recorram ao pensamento critico com fim a encontrar novas solugoes.

Tendo em conta a vi) consideracdo individualizada, esta ¢ percebida através da
preocupacao demonstrada pela lideranga do Doutor Finangas face as necessidades, ao bem-
estar e ao desenvolvimento individual dos colaboradores, através de relagdes a base da
confian¢a e de um ambiente de respeito e de seguranca, bem como através da existéncia de
escuta ativa e de feedback construtivo. De facto, estas abordagens mostram-se verificadas,
dado que cerca de 90% dos colaboradores que responderam ao inquérito por questionario
mostraram concordancia positiva. Também o proprio lider da organizacao sublinha na sua
entrevista que ¢ crucial proporcionar a escolha e dar liberdade as equipas para que estas se
sintam mais motivadas e envolvidas a sua maneira. No que diz respeito a existéncia de
feedback construtivo, Rui Bairrada confirma que aquilo que € hoje se deve ao feedback que
recebeu, a partilha de pontos de vista e a existéncia de um espaco para o entendimento
comum e global, de modo que o crescimento das pessoas e da empresa seja mais
significativo. Ora, estas referéncias do lider da organizagdao em estudo encontram-se também
verificadas em Burns (1978), Bass e Avolio (1993) e Bass (1996), que identificam esta
variavel quando existe uma atitude de preocupagao, de apoio personalizado, uma gestao de

relacdes a base da confianga, uma escuta ativa e um feedback construtivo; e, adicionalmente,
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em House (1998) e Podsakoff et al. (1990), que entendem estas atitudes da lideranga como
caracteristicas de uma lideranca que apoia, demonstra preocupagdo com os colaboradores e

considera as suas necessidades e expectativas individuais.

Por tultimo, a variavel vii) orientacdio empreendedora foi averiguada através da
afirmacdo “O lider do Doutor Finangas arrisca e aposta na inovacdo € no
empreendedorismo.” e apresenta como resultado principal o facto de que 95% dos
respondentes concorda com a mesma. O CEO do Doutor Finangas, quando questionado
sobre a possibilidade de a sua lideranga ter uma orientacdo empreendedora, € consciente do
salto que deu ha 17 anos, quando deixou um emprego certo e decidiu abrir a sua primeira
empresa sem saber muito bem o que o esperava. O lider desta organizagdo afirma que ndo
tem formagdo superior e ndo passou pela jornada habitual que os “lideres comuns” passam,
0 que, face a isto, se evidencia a necessidade de empreender e de arriscar. Na revisdo de
literatura anteriormente realizada, este comportamento encontra-se identificado por Covin e
Miller (2013), que analisaram e concluiram que a lideranga transformacional apresenta de
facto uma atitude de assumir riscos e de arriscar na inovagao, tendo isto consequéncias num

desempenho superior da organizacgao (Gupta et al., 2015).

QI2: A lideranca ao ser reconhecida como uma lideranca transformacional pelos seus

colaboradores tem influéncia na cultura da organizacio Doutor Financas?

De modo a se compreender a QI2 da presente investigagdo, que procura interligar a
lideranga transformacional com a cultura organizacional do Doutor Financgas, ¢ possivel
referir-se que as varidveis que permitiram esta interpretacdo sdo as seguintes: 1)
empreendedorismo; ii) orientacdo de inovacao; iii) autonomia; iv) sentido de propdsito; v)

bem-estar organizacional; e vi) refor¢o de valores da organizacao.

Olhando para a primeira varidvel que cruza lideranca com cultura organizacional, a
varidvel 1) empreendedorismo foi respondida através das seguintes afirmagdes: “O Doutor
Finangas apresenta uma cultura onde existe abertura para o risco e liberdade para empreender
e criar.” e “No Doutor Finangas, o erro ¢ visto como uma oportunidade de melhoria

continua.”. No que diz respeito a perce¢do dos colaboradores, a primeira afirmacao apresenta

172



a mesma percentagem para os niveis de concordancia mais altos, 4 (“Concordo”) e 5
(“Concordo totalmente”), ou seja, 45,83%, respetivamente. O mesmo acontece com a
segunda afirmacao, em que 46,43% respondeu “Concordo” e 46,43% respondeu “Concordo
totalmente”. Na entrevista realizada ao CEO do Doutor Finangas ¢ evidente uma cultura
assente no empreendedorismo quando o erro ¢ visto como uma alavanca para o crescimento
e quando a maior parte dos projetos da organizagdo surgem de ideias de colaboradores.
Teoricamente, como ja foi possivel compreender pela revisao de literatura, esta variavel ¢
sustentada por Cameron e Quinn (2006), que nos indicam que uma das culturas
organizacionais mais promissoras do sucesso ¢ assente na responsabilidade em potenciar o
empreendedorismo e a criatividade, sendo esta uma das culturas mais fortes (Yu & Wu,
2009). Também Lumpkin e Dess (1996) concordam que ¢ dentro de organizagdes com uma
cultura empreendedora que os colaboradores, para além de terem liberdade de partilhar as

suas ideias, apresentam capacidade e incentivos para as fazer tornarem-se realidade.

Ja na ii) orientag¢ao de inovagdo, que se pauta pela abertura para a partilha de ideias,
para a criatividade e para a flexibilidade para antecipar e experimentar, também se verifica
uma concordancia geral, uma vez que 95% dos colaboradores que responderam ao inquérito
por questionario concordam com a existéncia desta visdo na organizagdo Doutor Financas.
O proprio lider afirma que, efetivamente, o crescimento da organizacao se deve ao facto da
experimentacdo e da criacdo serem as principais responsaveis no facto de o Doutor Finangas
estar sempre a frente do seu tempo e da concorréncia. Na organizagao em estudo, a inovagao
esta presente tanto na forma de atuacdao, como na forma como se perspetiva e faz Crédito.
Teoricos como Van Muijen et al. (1999) destacam que uma empresa com orientacao de
inovagdo ¢ aquela que incentiva a dedicagdo e a participag@o ativa dos colaboradores de
modo a criar e a experimentar. A luz dos tipos de cultura mencionados no segundo capitulo
tedrico, ¢ a cultura de adhocracia que responde a este tipo de orientagdo, dando
oportunidades aos colaboradores para partilharem ideias e tomarem decisdes mais criativas,

agindo em prol de uma melhoria continua, flexivel e produtiva (Cameron & Quinn, 2006).
Pela lente da variavel ii1) autonomia, esta foi questionada através da afirmagao “Sinto

a autonomia como um dos alicerces para a minha atividade no Doutor Finangas, onde tenho

a capacidade para encontrar novas oportunidades.” e apresentou cerca de 88% de
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concordancia. Esta constatagdo ¢ coerente com a perspetiva da lideranca, dado que Rui
Bairrada atribui um grande peso as pessoas (aos “Doutores’), na medida em que sdo eles
quem realiza o trabalho e que permitem construir aquilo que ja € reconhecido por tantos.
Nesta instancia, indo ao encontro da abordagem tedrica de Lumpkin e Dess (1996), a nogao
de autonomia diz respeito a capacidade de um individuo se comportar de forma independente
ao apresentar uma ideia e fazé-la tornar-se realidade sem se preocupar com as limitagdes
impostas pela organizagao e, para tal, ¢ necessario uma forte autodeterminagao e estimulacao

(Tamayo, 2005).

Outra das variaveis possiveis de se contemplar na relagdo entre a lideranga e a cultura
de uma organizacdo ¢ iv) o sentido de proposito e, neste seguimento, questionou-se 0s
colaboradores acerca da existéncia de um sentido de proposito comum, onde os
compromissos de todos tém um efeito duradouro e existe conexdo entre o lider e os
colaboradores. Face a isto, cerca de 90% dos colaboradores respondentes concordam com a
existéncia de um sentido de proposito no Doutor Finangas, demonstrando, portanto, um forte
alinhamento entre a lideranga e a cultura da organiza¢do. Lado a lado com esta evidéncia, o
lider na sua entrevista menciona repetidamente a questdo do propdsito, destacando que a
empresa que fundou em 2014 apresenta um propdsito superior a todos e a missao de ajudar
as pessoas justifica a sustentabilidade organizacional no mercado e na sociedade. Rui
Bairrada ainda destaca que € o alinhamento entre a lideranga, o proposito e a forma de agir
focada no acrescentar valor aos outros que potencia o reconhecimento do Doutor Finangas.
Deste modo, estas consideracdes sdo sustentadas por Bass e Riggio (2006), que identificam,
a luz da lideranca transformacional, a existéncia de uma cultura organizacional também
transformacional que se expressa por um sentimento de familia e um sentido de proposito
comum, onde os compromissos tém um efeito duradouro e existe uma conexao entre lideres
e liderados. Com efeito, a semelhanca das declaragdes do lider do Doutor Finangas, também
Collins e Porras (1996) evidenciam que o proposito ¢ um fator que permite manter a
sustentabilidade e o sucesso da organizacdo ao longo do tempo e acrescentam que 0 mesmo

ndo se altera com as transformacgdes, mas sim o que norteia as mudangas e as escolhas.

No que respeita a penultima variavel em estudo, v) o bem-estar organizacional, esta

foi investigada através da afirmacdo “Sinto que a lideranga do Doutor Financas e a cultura
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organizacional estdo alinhadas tendo em vista o bem-estar organizacional interno e externo.”
e apresenta cerca de 90% de concordancia. Através da entrevista exploratdria a Rui Bairrada,
onde se identificou esta variavel, foi possivel comprovar que o bem-estar organizacional, de
facto, ¢ tido em consideracdo, na medida em que as praticas de lideranga visam criar
condicdes para que as pessoas possam ser felizes a sua maneira, sob o mote “Aqui tu podes”,
existindo, também, a premissa de que o crescimento enquanto equipa, enquanto empresa,
enquanto propdsito, contribui para um impacto superior na sociedade. Ainda que esta
variavel ndo tenha sido identificada pela revisdo de literatura, verifica-se um autor que
apresenta um angulo tedrico que vai ao encontro do supramencionado, nomeadamente
Robbins (2005), que explica que o desenvolvimento organizacional pressupde a cooperagao
e o crescimento organizacional, humano e social, a consideragdo pelas pessoas, 0 apoio e a
confianga, sendo que organizagdes eficazes e saudaveis incentivam a autenticidade interna e

a0 engagement externo.

Por fim, a varidvel vi) reforco de valores da organizacdo, esta também retirada da
entrevista exploratoria com o CEO do Doutor Finangas, foi verificada junto dos
colaboradores através da afirmagdo “No meu dia a dia profissional no Doutor Finangas, sinto
que existe coeréncia e alinhamento com os valores da organiza¢do.”, dado que cerca de 90%
dos inquiridos concorda com a mesma. O mesmo se comprova com as respostas dadas pelo
lider da organizacdo durante a sua entrevista, dado que refere varias vezes a simbiose que
existe entre a lideranca (aqui entenda-se também a que ¢ exercida pela Comissdao Executiva),
o proposito, a cultura, as praticas vividas, a visdo e a atuacdo das equipas de Doutores,
estando isto comprovado quando ¢ referido que o feedback de quem esta no terreno e as
ideias que originam projetos permitem a constru¢do de uma coisa em comum € “se nos
olharmos para as 230 pessoas que trabalham no Doutor Finangas, nds conseguimos a cada
uma delas atribuir um propdsito maior do que a fungdo que ela propriamente desempenha.
E isso acaba por ser mais ou menos transversal a todos.” (Bairrada, 2024, questdao n.° 10,
anexo A). Novamente, esta variavel ndo foi extraida da revisao de literatura, mas, ainda
assim, constatou-se teoricamente por Daft (2007) que um lider define e molda a cultura de
uma organizacao, conseguindo uma visao atraente que os colaboradores apoiam e seguem
uma missao distinta e convincente € um proposito principal e comum, estando tudo isto

coerente com os valores.
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Tudo isto posto, é agora possivel responder as duas questdes de investigagdo
supramencionadas e analisadas. Deste modo, a resposta a QI1 (O estilo de lideranca da
organizacao Doutor Finangas ¢ reconhecido através dos seus colaboradores como uma
lideranga transformacional?) ¢ afirmativa, dado que as principais dimensdes que integram
este estilo de lideranga terem sido confirmadas através dos dados primarios obtidos que
revelam valores percentuais muito idénticos (entre 80 e 90% de concordancia). Ainda assim,
para que se consiga afirmar de forma mais evidente esta questao de investigacao, utilizou-se
o valor igual ou superior a 95% para se identificar as varidveis que mais se destacam e estas
sdo, nomeadamente, a motivagdo inspiradora e a orientacdo empreendedora. Tendo em
considera¢do a dimensdo que apresenta um valor percentual mais baixo, esta foi o carisma,
tendo sido revelado especificamente pela afirmagao relativa ao papel importante que o lider
tem na satisfacdo das necessidades emocionais dos colaboradores, que apresentou 70% de

concordancia.

Paralelamente, em resposta a QI2 (A lideranca ao ser reconhecida como uma
lideranga transformacional pelos seus colaboradores tem influéncia na cultura da
organizagdo Doutor Financas?) ¢ possivel referir-se que esta também se apresenta como
afirmativa, tendo conseguido entre 80 e 90% de concordancia face as suas variaveis. Na
mesma logica, a dimensdo que se mostrou mais evidente (com valor igual ou superior a 95%)
foi a orientagdo de inovagdo. Nesta questdo de investigacdo, ndo se contempla nenhuma

dimensdo que apresente um peso inferior as demais.

Em sintese, ambas as questdes de investigagdo sao respondidas de forma afirmativa,
evidenciando que, por um lado, o estilo de lideranca da organizacdo Doutor Finangas ¢
reconhecido através dos seus colaboradores como uma lideranga transformacional e, por
outro, ao ser reconhecida como uma lideranca transformacional pelos seus colaboradores
tem influéncia na cultura da organizagdo Doutor Financas. Face a isto, € possivel concluir
que a organizagdo em estudo apresenta um forte alinhamento entre a lideranca e a cultura
organizacional, bem como existe uma clara coeréncia entre a postura e a atitude do seu lider

com as dimensoes e as caracteristicas que compdem um lider transformacional.
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Conclusao

Realizar esta investigagdo foi uma jornada enriquecedora que foi ao encontro do
presente interesse em aprofundar os conhecimentos acerca da lideranga, em geral, e refletir
sobre os impactos da lideranga transformacional, em particular. Deste modo, conseguiu-se
observar de perto como um lider transformacional pode acrescentar valor tanto aos seus

colaboradores como aos seus clientes.

A verdade ¢ que ao longo da presente dissertagdo foi possivel perceber que existem
abordagens a lideranga e a cultura organizacional intemporais, o que evidencia a pertinéncia
de se refletir sobre estes temas, tal como relaciona-los a luz de novas perspetivas ou de
aplicagdes a contextos organizacionais diferentes. Kotter (2000) apresenta-nos uma destas
visOes intemporais, na medida em que dada a rapidez e a constante competi¢ao na atualidade,
¢ agora mais do que nunca necessario capacitar as pessoas para gerir e lidar melhor com as
mudangas que se implementam nas sociedades e nas organizag¢des, mostrando que liderancas
mais abertas, flexiveis e criativas concretizam negocios mais sustentdveis. Neste
seguimento, sublinha-se que este estudo reforca a importancia de desenvolver lideres
capazes de transformar pessoas e organizagdes e, a0 mesmo tempo, dar respostas benéficas

e solidas as transformagdes e as mudangas empresarias e sociais.

Lado a lado, a lideranga de uma dada organizagdo ¢ inevitavelmente o epicentro da
atencdo dos seus colaboradores e a mesma deve proporcionar, para além das melhores
condicdes e das melhores ferramentas, um ambiente de humanizagdo para que as pessoas se
sintam respeitadas como tal, envolvidas e com motivagdo para alcancar os resultados. Para
que tal aconteca com niveis altos de eficacia, infere-se a relevancia da criagdo de relagdes
de qualidade e de empatia, da ado¢do de posturas puramente humanas e abertas para a

conversa € a discussao de ideias.

Os ambientes organizacionais contribuem para o desenvolvimento da identidade das
pessoas ¢ de toda a sociedade, dado que as liderangas e as culturas organizacionais
influenciam em grande medida aspetos como a responsabilidade, o compromisso, a

realizacdo pessoal, a independéncia e o reconhecimento. Nesta l6gica, torna-se mais facil
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compreender os paradigmas organizacionais se houver espacos de discussao onde ¢ possivel
interpretar as necessidades e as expectativas dos colaboradores e se houver uma intengao por
parte das liderangas de se cumprir e de se fazer cumprir um propdsito € um significado,
levando a um aumento da qualidade de vida, que pressupde maiores niveis de produtividade,
de motivagdo e de felicidade. Neste seguimento, pensar as organizacdes, as suas liderangas
e as suas culturas ¢ fazé-lo sob um angulo de progressao e de desenvolvimento. Ou seja, €
pensar, como defende Robbins (2005), numa variedade de mudangas planeadas, respeitando
os principios humanos e democraticos que pretendem melhorar a eficiéncia da organizagao
e o bem-estar das suas pessoas, uma preocupacdo igualmente valorizada pela lideranca
transformacional e pela cultura organizacional a ela associada, como ja demonstrado

anteriormente.

As reflexdes em redor do tema da lideranga sdo inimeras € muitas se associam a uma
postura de poder e de autoritarismo sem considerar como parte da equacdo que liderar ¢é
pensar o contexto como um todo, ¢ liderar pessoas e liderar um projeto com peso econdmico,
social e humano. E quando a lideranga ¢ pensada desta forma responsavel pressupde que
existe uma convicgdo partilhada e uma “capacidade de tornar o proposito inteligivel” (Follett

etal., 2017, p. 46).

Ademais, importa que as organizacdes e as culturas organizacionais estejam
alinhadas com a sociedade, dado que o projeto com peso supramencionado quanto melhor
der resposta as necessidades e aos desafios externos, sociais, politicos € econdmicos, melhor
serd a transformacao positiva conseguida. Assim sendo, as organizacdes, atualmente, devem

assumir a responsabilidade de uma “agéncia social” (Follett et al., 2017, p. 197).

Posto isto, com base na analise documental realizada sobre o Doutor Financas, ¢
possivel se inferir que estamos perante um contexto organizacional com impacto social e
com um proposito coeso. E, olhando agora sob o dngulo da cultura organizacional e com
base em tudo o que se verificou anteriormente, ¢ possivel constatar que se esta presente uma
cultura organizacional do tipo cla, uma vez que existe um ambiente de trabalho acolhedor e

de partilha, sendo a lideranga percecionada como um exemplo a seguir € como uma

178



inspiragdo (Cameron & Quinn, 2006), demonstrando um alinhamento com os valores, com

a visdo, com a missdo € com o proposito da organizagao.

De facto, tendo em consideracdo todos os dados obtidos e analisados, o Doutor
Finangas apresenta uma lideranga caracterizada pela proximidade, sendo o CEO aquele que

diariamente serve de exemplo (Daft, 2007).

Paralelamente, se infere que a cultura organizacional do Doutor Finangas premeia
pelo sentimento de pertenca, de harmonia e de bem-estar no proprio trabalho, sendo,
portanto, uma cultura que se foca na motivacao das suas pessoas (Ryan & Deci, 2000) e num
forte proposito, estimulando continuamente ao compromisso com a organizagao (Collins &
Porras, 1996). Para além disto, pode verificar-se também a presenca do tipo de cultura de
adhocracia, dado que o Doutor Finangas aposta na inovagdo, entrega oportunidades aos
colaboradores para partilharem ideias e solugdes criativas e age tendo em vista uma melhoria

continua (Cameron & Quinn, 2006).

Neste seguimento, importa realgar que estudar a influéncia ou o impacto que a
lideranga apresenta nas equipas ¢ encurtar a linha ténue que separa os ambientes
organizacionais € o bem-estar dos colaboradores. Face a isto, acrescenta-se uma camada
mais profunda e significativa ao estudo das liderangas. E, como tal, Smircich e Morgan
(1982) encaram a lideranga como a for¢a motriz e criadora de significado, tendo o lider um
papel enquanto criador, mediador e influente no ambiente organizacional, com capacidade

para trazer novas ideias para a organizagdao e adapta-las as necessidades tanto da mesma

quanto dos colaboradores.

Neste sentido, esta investigacdo ampliou, através da estratégia metodologica
escolhida e de evidéncias empiricas, o entendimento sobre o papel da lideranga numa
organizagdo, mais especificamente os beneficios conseguidos com um lider
transformacional e a relagdo que este estabelece com a cultura organizacional, dado que “o
empreendedor ¢ considerado um instrumento de transformacao social” (Brollo, 2003, p.
101). No contexto do Doutor Finangas, esta componente de transformacao social ¢ evidente

e encontra-se justificada na atuacdo da organizacdo e nos desafios que procura responder
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diariamente junto da sociedade portuguesa — “Acreditamos no poder transformador do
conhecimento. E acreditamos que o bem-estar ¢ construido em trés dimensdes: corpo, mente

e carteira.” (Rui Bairrada, R&C, 2023)

Com efeito, a responsabilidade associada a transformagdo social encontra-se vivida
e alinhada internamente, dado que, com base na andlise ja realizada, foi possivel constatar
que a coeréncia e o alinhamento entre a lideranca, a cultura e os colaboradores contribuem

em grande medida para o sucesso € para o crescimento empresarial.

Assim, ¢ evidente a relagdo de influéncia que o estilo de lideranga transformacional
tem numa cultura organizacional como a do Doutor Financas, dado que todas as dimensdes
foram confirmadas pelos niveis de concordancia demonstrados pelos colaboradores e estao

consciencializadas na primeira pessoa pelo CEO da organizagao.

Este alinhamento justifica-se também pela forma como o lider testemunha a sua acao
- “a capacidade de funcionar como uma espécie de cola, que une elementos que em conjunto
tém a capacidade de gerar um impacto muito maior do que isoladamente.” (Rui Bairrada,
R&C, 2023). Efetivamente, este sentimento de “cola organizacional” mencionado pelo lider
da organizacao em estudo evidencia-se também nas conclusdes derivadas dos cruzamentos
realizados entre os dados de caracterizagdo da amostra “idade” e ‘“‘antiguidade na
organizagdo” com as questdes selecionadas para cada variavel do estudo. Ou seja, foi
possivel se inferir que as respostas de concordancia positivas unanimes evidenciam que pode
existir uma uniformidade na integracao de todos os colaboradores, independentemente da

sua idade e da sua antiguidade na organizagao.

Revela-se assim, uma eficacia nos programas de onboarding, de modo que todos os
colaboradores tenham uma compreensao clara e consistente tanto da lideranga como da
cultura organizacional e ainda uma estabilidade na lideranca, levando-se a concluir que esta
¢ estavel e consistente, ndo se registando mudangas significativas que afetem a perce¢do dos

colaboradores ao longo do tempo.
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Por fim e atendendo a possiveis pistas futuras de investigagao, ¢ possivel referir que
face a estes dois cruzamentos realizados se torna relevante sublinhar que pode ser pertinente
explorar outros fatores para melhor entender a dindmica interna da organizag¢ao e de que
forma as perceg¢des dos colaboradores sdo criadas e desenvolvidas, como por exemplo a

comunicagao interna.

Nao obstante, podera tornar-se revelador aplicar o estudo da relagdo de influéncia
entre a lideranga e a cultura organizacional a luz deste estilo de lideranca e/ou de outros
existentes em organizacdes com caracteristicas semelhantes, para que se consiga enriquecer
as abordagens e as inferéncias e, a0 mesmo tempo, identificar desafios, nomeadamente em

contextos de crise e de incerteza.

Em ultima instancia, explorar o papel da lideranca transformacional numa cultura
organizacional voltada para a sustentabilidade ou averiguar a existéncia de diferencas
significativas na eficacia deste estilo entre lideres do género masculino e do género feminino

pode apresentar relevantes resultados.
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Anexo A - Entrevista Exploratoria sobre a Lideranca ao Chief Executive Officer do

Doutor Financas, Rui Bairrada

Entrevistadora: Leonor Abelha Terrinca
Entrevistado: Rui Bairrada, Chief Executive Officer do Doutor Financgas

Data e hora: 29 de abril de 2024, 14h00.

1. Olhando para a sua vida até aqui e para tudo o que ja fez, vé-se como um

lider? Se sim, como se descreve enquanto lider?

R: Isso ¢ muito dificil, essa pergunta... Devia ser ao contrario, porque as pessoas €
que descrevem os lideres e ndo os lideres que se descrevem a eles proprios. Mas o que eu
posso dizer € que isto ¢ um caminho, ndo se nasce lider de nada e eu associo a lideranga ao
que os outros acham de ti. Eu, nesta jornada, desde que abri as minhas primeiras empresas,
nao me senti um lider de algo desde o inicio. H4 um momento em 2017, quando eu separo
uma Sociedade e nos separamos enquanto socios, que levaram a acontecerem coisas, que ai
sim, em 2017, assumi-me verdadeiramente como CEO e como lider. Eu gosto de pensar que
sou um lider para as pessoas, muito focado nas pessoas e passo a vida a dizer que eu acredito
em modelos colaborativos e, portanto, ndo acredito em modelos seguidistas, em que eu penso
numa coisa ¢ vém todos encarneirados atrds de mim. Nao ¢ claramente isso em que eu
acredito. Eu sou um no meio de ndo sei quantos e todos juntos temos muito mais for¢a, do
que isoladamente. Dizem que sou um lider de afetos, se calhar pela proximidade que tento
ter a todas as pessoas, porque nao deixo ninguém me tratar por “voc€”, trato da mesma forma
todas as pessoas independentemente da idade ou do estatuto que tenham dentro da empresa.
Principalmente sou um lider, que eu acho humilde, que sabe de onde veio e de onde comegou.
Que comecou como estafeta ha uns anos atrés e que veio fazendo o seu caminho, sabendo
que todos os dias tem muito para aprender e que ainda agora esta no meio da jornada. E
também dizer que a medida que o tempo vai passando, a tua propria lideranca também vai
alterando. O Rui Bairrada hoje ¢ muito mais confiante, muito mais cheio de si proprio,

enquanto no inicio estava com um tom nervoso.



2. Considera-se um empreendedor? Se sim, em que medida?

R: Sim, a partir do momento em que tu tomas a decisao de ha 17 anos deixar um
emprego certo, em que trabalhava num banco, tinha carro... e abres a tua primeira empresa
e te mandas assim sem saber muito bem ao que vais e sem muita preparagdo na altura. Nao
tinha formacao superior, ndo passei pela maior parte das coisas que os “lideres mais normais”
passam. E sim ¢ preciso empreender, ter veia de arriscar, € preciso arriscar € € preciso que
arrisquem em ti também. Isto ndo ¢ um processo solitario, ndo € uma coisa que facas sozinho,
tens de sentir que a tua volta tens quem acredite em ti e te ajude. E quando eu tomei essa
decisdo, tinha pessoas que acreditaram que eu podia fazer alguma coisa do lado do
empreendedorismo. Nao comecei sozinho, comecei com um dos meus primeiros socios, que
ainda hoje trabalha connosco. Por um lado, tens a coragem de comecar algo do zero e de te
mandares meio para o abismo, em que nos inicios isso acontece muito, e, por outro, estas
sempre rodeado de pessoas que acreditam tanto como tu, que te vao apoiando neste processo.
A medida que vais crescendo, é um processo. Quando comegas, és um tipo de empreendedor,
estds mais ou menos isolado, em que fazes tudo e hoje és um empreendedor com uma
estrutura grande e aquilo que eu fago hoje ndo tem nada a ver com o que eu fazia no inicio,
sendo que o mais importante eu continuo a fazer: a minha preocupacdo com as pessoas

continua a ser igual de quando eu comecei com 3 pessoas e agora com 230 pessoas.

3. De que maneira considera que a sua acio enquanto lider e CEO do Doutor

Financas pode influenciar e impactar positivamente os colaboradores?

R: Isso ¢ um pouco a histéria do Doutor Financas, ou seja, eu tentei sempre trazer
pessoas para o pé de mim que acreditassem como eu acredito, que tivessem 0 mesmo
proposito. O Doutor Finangas € uma empresa um pouco sui generis. Olhas para a Comissao
Executiva e para as pessoas que reportam a mim e sao todos meus amigos pessoas, em que
todos tiveram alguma historia da vida pessoal ou profissional comigo e foram chegando e
juntando-se. Portanto, ao trazeres essas pessoas que tu acreditas que acreditam no mesmo
que tu e depois essas pessoas tém pessoas a reportarem a elas e por ai fora, torna-se tudo
mais simples. Eu digo sempre o mesmo em todos os onboardings: isto vai parecer uma seita,
ajudem-nos a que continue a parecer isso mesmo; venham para ser felizes; tragam sonhos e

o meu lugar estd a disposi¢ao. Desde a primeira hora que todas as nossas pessoas entraram



no Doutor Finangas ouvem isto e ¢ nisto que eu acredito e acredito que quem estd a minha
volta também acredita. Isto ¢ sequencial e em que acabas por influenciar positivamente a
cultura do que acreditamos. Se acreditas num sitio em que as pessoas podem ser felizes a
trabalhar, entdo acho que isso esta mais ou menos generalizado, se acreditas num sitio em
que € possivel as pessoas subirem e temos casos desses, em que comecaram como analistas
de crédito e agora sdo socios ou diretores. E tudo isto, ndo ¢ so dizer, porque quem acredita
e quem c4 esta vé€ a volta e percebe o que esta a acontecer e isto influencia de forma positiva

todos os que estdo a volta.

4. Considera que os seus colaboradores o vém como um exemplo e como uma

inspiracao? Porqué?

R: Essa pergunta também ¢ dificil... Eu quero acreditar ingenuamente que sim, pelo
menos a maioria. Agora com 230 colaboradores, ja vai sendo diferente a ligacdo que eu tinha
quando éramos no inicio e com um regime 100% flexivel e ¢ raro algumas pessoas verem-
me ou conversarem comigo ou sentirem-me no dia a dia. Mas eu nao tenho nenhum indicador
que mega esse nivel de inspiracao, mas a minha maior preocupagao ¢ fazé-las crescer. Esta
pergunta tem de ser feita a quem me rodeia, ainda que eu queira acreditar que ingenuamente
ha pessoas que gostavam de no minimo ter algumas coisas, nao todas porque somos todos

seres complexos e unicos, da minha lideranca em que se revém.

5. Acredita que a sua lideran¢a inspira ao compromisso e a confianca dos

colaboradores para que se deem e dediquem ao bem-comum do Doutor Financas?

R: Acho que sim, mas nao sei ¢ so pela lideranga ou se € pela cultura, pelo proposito,
pela empresa como um todo e por tudo o que nds construimos a volta da lideranga. Eu sou
s6 um, mas depois hd o bem maior — a empresa que criei tem um proposito muito maior do
que todos nos, do que eu, do que os que cé trabalham que € ajudar as pessoas. No final do
dia, vamos para casa com o dever de missao cumprida, em que ajudamos mais alguém, seja
através dos conteudos, seja através da ajuda a baixar o valor de um crédito.... Acho que ¢
muito mais por ai, por uma lideranca agregada e por uma empresa que tem um proposito. Se

fossemos uma empresa de vender garrafas, nao sei se sentiria 0 mesmo do que se sente dentro



do Doutor Finangas. Portanto ¢ a cola entre a lideranca, o propdsito, a forma como noés
olhamos e estamos de forma permanente a acrescentar valor aos outros que nos traz aquilo

que ¢ o nosso reconhecimento.

6. De que forma sente que o seu propdsito e o do Doutor Financas se espelham

nos colaboradores?

R: Claramente ¢ um dos nossos fatores mais diferenciadores, que tem que ver com o
proposito, com aquilo que nés fazemos, com aquilo que ¢ a nossa atividade. Eu costumo
dizer que temos o melhor emprego do mundo: ajudamos pessoas numa area que ¢ importante
para a vida delas, a area financeira, e ndo lhes cobramos dinheiro. N6s somos quase o “Robin
dos Bosques” das empresas, em que “tiramos aos ricos para dar aos pobres”, portanto quem
nos paga sao os bancos e as seguradoras e ndo as pessoas. E o proposito ajuda a unir estas
coisas todas e a manter as pessoas cé e todas alinhadas com um bem maior que todos nés

que ¢ ajudar pessoas ¢ isso claramente que ¢ uma das nossas grandes mais valias.

7. O que considera ser o0 mais importante na visao para a organizacio e para a

equipa?

R: Primeiro € ter a visdo. Isto € um processo como dizia no inicio, quando comecas
a empreender, ndo tens visdo, ndo tens missao, ndo tens nada. Todos os dias lutas por alguma
coisa para conseguir atingir um objetivo, que nem tu sabes muito bem qual é. Hoje,
costumamos dizer que a nossa visao ¢ cada vez chegar a mais pessoas, chegar cada vez mais
longe e tudo o resto é uma consequéncia de algo maior que fazemos. E importante nds
faturarmos, porque temos muitos colaboradores e queremos dar-lhes as melhores condi¢des
que poderemos dar. Mas, hoje, olhar para a visdo ¢ olhar para uma coisa maior, ou seja, hoje
chegados ao ano em que estamos a fazer 10 anos de Doutor Finangas, a nossa visao ¢ deixar
legado. Mudou, porque deixou de ser safarmo-nos e ter uma empresa em que pagamos 0s
nossos custos e agora ¢ olhar para a frente e perceber que podemos deixar uma pegada
enquanto empresa e, daqui a uns anos, as pessoas quando olharem para tras vao dizer que o

Doutor Finangas deixou o seu legado, ajudou efetivamente Portugal a sair do ultimo lugar



da literacia financeira, ajudou os portugueses a terem mais conhecimento sobre as finangas

pessoais. Portanto, a visdo € pensar no que podemos fazer para que isto acontega.

8. A inovacio e a abertura para aceitar os riscos e a mudanc¢a fazem parte do

seu ADN? E do Doutor Financas? Porqué?

R: Claramente. Quando comecas enquanto estafeta e fazes um caminho, aquilo que
fazes mais na vida ¢ errar. Para nos, errar ¢ uma cena fixe e eu tenho uma teoria que defendo
que € sO a errar € que aprendemos e crescemos, ndo ha mesmo outra forma. Porque se nos
tivéssemos sempre acertar, ja tinhamos parado ha 8 anos, por exemplo. Erramos muitas vezes
e achamos que isso é uma coisa normal, mas claro que nao ¢ errar todos os dias sobre a
mesma coisa... ndo é isso que estamos a falar. E dar espago para as pessoas para
experimentar, para inovar e inovar ¢ fazer diferente daquilo que ja foi feito. As vezes corre
bem muitas vezes e corre mal poucas vezes ou entdo ao contrario, corre bem poucas vezes e
corre mal muitas vezes. Faz parte e ¢ dificil, quase como o Euromilhdes, em que se todos
acertassemos eramos todos milionarios, o que nao ¢ verdade. Aqui também, na inovagao, ¢
este papel que temos assumido em Portugal — o Doutor Financas esta sempre a frente, esta a
frente do seu tempo, a frente da concorréncia, a frente daquilo que se faz, a frente da propria
atividade, em que perante como ela funciona, nos estamos sempre a trazer inovagao na forma
como as pessoas olham para o Crédito ou como o fazem. Portanto, quem vai a frente tem
mais probabilidade de errar ainda, porque ndo tem para quem olhar e pensar “se este errou,

eu vou fazer diferente”. Ao estares a frente, isto esta enraizado dentro do Doutor Finangas.

9. Acredita que uma cultura inovadora e de arriscar tem consequéncias positivas

no sucesso do Doutor Financas?

R: Claro que sim, foi o que nos trouxe até aqui. Sdo 10 anos, em que no inicio éramos
5 e agora somos 230, faturdamos 50 mil euros no primeiro ano e este ano queremos faturar
mais de 20 milhdes. Davamos emprego de forma precaria e agora todos tém um contrato de
trabalho, seguro de saude e tudo isso... e as pessoas estdo a fazer carreira dentro do Doutor
Finangas e estamos a mudar o mundo das finangas pessoais em Portugal. Logicamente que

isto tem sido uma formula de sucesso.



10. Sente que a sua paixao e entusiasmo com o projeto Doutor Financas se reflete

nos seus colaboradores? Pode dar alguns exemplos?

R: Quero acreditar que sim. Eu tenho a sorte de ter o melhor emprego do mundo, sou
completamente apaixonado pelo que eu faco e acho que isso acaba por transparecer para os
outros. Mas depois cada um vai criando as suas proprias rotinas. Quem sou eu para que as
outras pessoas queiram sentir o mesmo que eu sinto. Voltamos ao propoésito, voltamos aquilo
que nos fazemos, aquilo em que nos nos sentimos uteis a fazer. Efetivamente todos nos em
todas as areas, sejam quais forem, desde a inovagdo em que estdo a fazer uma ferramenta
para impactar a vida de alguém, para ajudar cada vez mais pessoas, ao marketing que faz um
contetido que vai ajudar, seja a comunicagdo corporativa que organiza mais um evento e
coloca o Doutor Finangas no mapa, ou numa faculdade em que ajudamos os jovens a fazer
coisas diferentes, como o projeto Doutores Embaixadores. H4 tanta coisa, que se nos
olharmos para as 230 pessoas que trabalham no Doutor Finangas, no6s conseguimos a cada
uma delas atribuir um propdsito maior do que a fungdo que ela propriamente desempenha.

E isso acaba por ser mais ou menos transversal a todos.

11. Como perspetiva a sua influéncia na motivacio e no espirito de equipa dos

colaboradores?

R: Hoje isto ja vai estando muito espartilhado, mas a minha missdo ¢ passar essa
parte a minha equipa, que sdo 10 pessoas e depois a minha expectativa ¢ que cada um deles
passe as suas equipas. No fundo, isto ¢ um trabalho diario e ¢ desafiante ter todas as pessoas
no auge maximo e todos nds sabemos e temos a no¢ao de que isso ndo vai acontecer todos
os dias e faz parte. Somos humanos e quando alguém nao estd motivado € perceber quais
sdo as razoes que podemos ajudar a melhorar ou a resolver. Caso isso ndo acontega, o dia a
seguir sera melhor e esta tudo bem na mesma. Este espirito de trabalharmos num sitio feliz,
em que respeitamos as pessoas, em que a diversidade ¢ uma constante ca dentro e as pessoas
sentem que ¢ um lugar tranquilo onde podem trabalhar ajuda a manter a motivagao de todos.
E os projetos também, porque “estd tudo por fazer” e todos os dias estamos a fazer coisas

diferentes, o que ajuda.



12. Procura que os seus colaboradores partilhem as suas ideias tendo em vista a

construciio de algo melhor no futuro?

R: Nos s6 chegamos aqui por causa disso. Desengane-se que quem teve as ideias
fomos nés, Comissdo Executiva. Recebemos muito feedback de quem estd no terreno e
quantos mais formos, mais isso acontece. E com base na ideia de todas as nossas pessoas
que construimos uma coisa em comum ¢ isso ¢ maravilhoso. E acho que aqui ¢ um lugar
onde as pessoas tém opinido e podem dar a sua opinido, como muitas das vezes aquilo que
dizem ou que imaginam que poderia acontecer, acaba mesmo por acontecer. Se ha coisa que
mais gosto ¢ ter as pessoas a dar-nos feedback. Nada ¢ idiota e se acharmos que as ideias
mais idiotas foram as que tiveram mais sucesso no mundo, entdo nds queremos essas ideias,

as mais esquisitas, porque essas sim vao mesmo mudar o que j4 esta feito.

13. Em que aspetos acredita que a valorizacio e o reconhecimento dos
colaboradores contribuem para o desenvolvimento e desempenho profissional [dos

colaboradores]?

R: E nisso que eu acredito. Vindo eu de estafeta a CEO é porque acredito piamente
que todas as pessoas podem fazer o seu caminho, mas tém de querer. Nem todos t€ém a
ambic¢do de ser CEO. A nos cabe-nos, enquanto entidade e Doutor Finangas, potenciar e dar
as condi¢des para que as pessoas sejam e cheguem onde querem chegar. Quando eu digo que
o meu lugar estd a disposi¢ao, € um pouco isso. Se alguém quiser chegar ao meu lugar, vamos
fazer o caminho em conjunto para 14 chegar. O reconhecimento, aqui e em todo o lado, ¢
uma coisa boa. As pessoas gostam de se sentir reconhecidas e valorizadas por aquilo que
entregam. Quanto mais todos crescerem enquanto empresa, enquanto propdsito, o valor que
estamos a acrescentar a sociedade vai ser muito maior. Mas também € preciso que as pessoas

também queiram fazer esse caminho.



14. Qual o seu ponto de vista sobre as necessidades e o0 bem-estar de cada

colaborador?

R: Esta ¢ uma pergunta dificil, porque somos todos diferentes. Aquilo que me faz
feliz a mim ndo ¢ aquilo que te faz feliz a ti ou ao outro. Tu tens de criar as condi¢des para
que as pessoas possam ser felizes a sua maneira: Aqui tu podes. Ao termos um regime 100%
flexivel, que € o que nds temos, € para proporcionar a escolha: quem gosta de vir ao escritorio
e gosta de estar com pessoas, vem ao escritorio, mas quem nao gosta pode ficar em casa. Isto
¢ dar condigdes aos colaboradores para eles se sentirem melhor. Agora, todos noés somos
diferentes. E a vida a acontecer e cabe-nos a nds nas nossas equipas perceber como as

pessoas sdo, respeitar e tentar perceber como ir ao encontro, sem prejudicar o todo.

15. Em que medida considera relevante a escuta ativa e o feedback construtivo

para a melhoria continua e para o desenvolvimento dos colaboradores?

R: Isso ¢ fundamental. Um dos principais problemas nas empresas € isso mesmo — €
a falta de feedback, em que eu estou a fazer determinada tarefa e estou a odiar e ndo digo
porque tenho medo de sofrer uma represalia ou de perder o emprego, quando talvez em
conjunto, eu iria fazer uma tarefa onde me sentisse bem, mais feliz e mais produtivo. E €
mau para a empresa, ¢ mau para o colaborador, porque a seu tempo acaba por perdé-lo e tem
de contratar outro e forma-lo. O feedback ¢ a melhor ferramenta que existe no mundo e nas
empresas € que eu mais defendo. N6s nao nos podemos esquecer de que quando estamos a
trabalhar, a relagdo € profissional e, portanto, ninguém tem nada pessoal uns contra os outros.
O feedback que se da tem que ver com o profissional, com o que se passa no dia a dia
profissional. Muitas das vezes as pessoas ofendem-se umas com as outras e nao dao feedback
porque tém medo de chatear por dizer “isto ndo estd bem”, por exemplo. A pessoa sente-se
tao melindrada como sendo uma coisa pessoal € nao €. Portanto, havendo esta distingao e
logicamente sendo feedback construtivo, para nos ajudarmos uns aos outros, isso influencia
imenso. Eu até diria que tem sido das coisas mais importantes que tem acontecido no Doutor
Financas. Eu hoje sou o que sou e sou o lider em que me tornei pelo feedback que me deram,
porque me disseram ‘“deixa de fazer micro gestdo, vai para a rua, tu €s o CEO, fala com
outros CEOs” ... Hoje tenho almocos todos os dias e tornei-me numa pessoa totalmente

diferente, porque algures os meus pares disseram que o Doutor Finangas tinha de ser



conhecido fora e que tinha de deixar de olhar s6 para dentro. E isto foi com base em feedback
construtivo. E sou uma pessoa diferente e muito mais feliz. E j4 larguei a micro gestdo e uma
coisa que eu nunca pensei que iria ser capaz de fazer, hoje sou super feliz a fazé-lo. O

feedback muda vidas.

16. A palavra “pessoas” ¢ muito utilizada por si. Em que aspetos destaca a sua

importancia e o seu papel no caminho do Doutor Financas?

R: As pessoas sdo tudo. O Doutor Finangas nio ¢ nada. E um niimero de contribuinte
e paga impostos. O que faz tudo acontecer sdo as pessoas. As pessoas que estdo por detrds
do Doutor Financas, que fazem a magia acontecer, que ajudam as outras pessoas. Sao elas o
mais importante. O Doutor Financas ndo ¢ nada, ndo ¢ mesmo nada. As pessoas que ca
trabalham é que sdo isto e sdo aquilo. E impossivel olhar para o Doutor Finangas e néo olhar
para os Doutores e agradecer-lhes o que se tem construido em conjunto e até tivemos sorte

e demos-lhe um nome engracado e que ¢ conhecido.

17. Trés palavras que descrevem a jornada de Doutor Financas até aos dias de

hoje.

R: Humildade, propdsito e ambigao.

18. Como assina a sua jornada enquanto lider e empreendedor?

R: Tratar as pessoas como pessoas.



Anexo B — Inquérito por Questionario aplicado aos colaboradores do Doutor

Financas

Dados de Caracterizacdo da Amostra

1. Idade *
O Até 30 anos

/D Entre 31 e 40 anos

-

/D Entre 41 & 50 anos

-

r) Mais de 50 anos

-

2. Género *
C Feminino

r) Masculino

-

) Prefiro nao dizer

-~

3. Antiguidade na organizacao *

C Menaos de 1 ano

r> Entre 1a 3 anos

-

) Entre4abanos

-

r> Mais de 6 anos

-

4. Grau de escolaridade *
C Ensino Basico
(_) Ensino Secundario (12.° ano concluido)

r> Licenciatura

-

D)

Mestrado

-
.

D

Doutoramento

-
L

r> Qutro

-



Dados do Estudo

A escala que serd utilizada nas questdes desta secgdo € a Escala de Likert com a ordem numérica de 1 a 5, comrespondendo ao
nivel de concordéncia.

1- Discordo totalmente; 2- Discorde: 3- No concordo nem discorde; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente.

5. Sinto-me inspirado(a) e motivado(a) pelo lider do Doutor Finangas a agir em prol de um bem
comum. *

kj 1- Discordo totalmente

C) 2- Discordo

() 3-N&o concordo nem discordo
) 4-Concordo

(_) 5-Concordo totalmente

6. O lider do Doutor Finangas tem um papel importante na satisfagio das minhas necessidades
emaocionais. *
C) 1- Discordo totalmente
() 2- Discordo
C) 3- N3o concordo nem discordo
() 4- Concordo
C) 3- Concordo totalmente
7. O lider do Doutor Finangas fornece um sentido de diregdo e foco para o trabalho que tem de
ser realizado. *
() 1- Discordo totalmente
() 2- Discorda
C) 3- Nao concordo nem discordo
() 4- Concordo
() 5- Concordo totalmente
8. O lider do Doutor Finangas incentiva a uma visdo conjunta e partilhada. *

(_) 1- Discordo totalmente

() 2- Discordo

() 3- N3o concordo nem discordo
() 4- Concordo

5- Concordo totalmente



9. Sinto admiragie, respeito e confianga no lider do Deoutor Finangas, reconhecendo as suas
qualidades e habilidades. *

C) 1- Discordo totalmente

() 2- Discordo

() 3- Nao concordo nem discordo

() 4- Concordo

() 5- Concordo totalmente

10. Vejo o lider do Douter Finangas como exemplo, pautade pela dedicacao, ética de trabalho,
compromisse com os valores da organizagdo e uma abordagem positiva e motivadora

para resolver problemas e alcangar objetivos.
*

Cj 1- Discordo totalmente

() 2- Discordo
Cj 3- Nao concordo nem discordo
'

) 4-Concordo

Cj 5- Concordo totalmente

11. O lider do Doutor Finangas transmite entusiasmo e paixdo. *
() 1- Discordo totalmente

2- Discordo

i
.

0y
e

3- Nao concorde nem discordo

4- Concordo

&)
h—

i

) 5- Concordo totalmente

12. O lider do Doutor Finangas motiva-me e encoraja-me para que alcance o meu potencial
maximo, contribuinde para o sucesso da organizagdo. *

() 1- Discardo totalmente

i

) 2- Discardo

i
p—

3- Nao concorde nem discordo

4- Concordo

&)
A

i

) 5- Concordo totalmente



13.

15

O lider do Doutor Finangas reconhece e valoriza o esforgo e o desempenho. *
() 1- Discordo totalmente

() 2- Discordo

() 3-Nao concorde nem discordo

-

() 4-Concordo

() 5- Concordo totalmente

. O lider do Doutor Finangas estimula o entusiasmo com as tarefas e com os objetivas,

promovendo o espirito de equipa e um ambiente positivo. *
) 1- Discordo totalmente

() 2-Discordo

() 3- Néo concordo nem discordo

(3 4- Concordo

() 3-Concordo totalments

. Sinto que sou encorajadofa) a mostrar as minhas competéncias € a partilhar ideias, *
(_} 1- Discordo totalmente
()} 2-Discordo
()} 3- Nao concordo nem discordo
C) 4- Concordo

() 5-Concordo totalmente

. O lider do Doutor Finangas considera perspetivas novas e inovadoras, promovendo um
espago para a partilha e discussio, tendo em vista a construgdo de algo melhor e sustentavel.
*

()} 1- Discordo totalmente

C) 2- Discarda

()} 3- Nio concordo nem discordo
() 4-Concordo

(_} 3-Concordo totalmente



17. O lider do Doutor Finangas demonstra preocupagdo com as necessidades, com o bem-estare

20.

com o desenvelvimento individual. *

C) 1- Discordo totalmente

C) 2- Discordo

C) 3- N&o concordo nem discordo

C) 4- Concordo

(_) 5-Concordo totzlmente

Censidero que no Doutor Finangas existem relagdes 3 base da confianga & um ambiente de
respeito e de seguranga. *

C) 1- Discordo totalmente

C) 2- Discordo

\_3 3- Néo concorde nem discordo
C) 4- Concordo

(_) 5-Concordo totzlmente

Sinto gue existe escuta ativa e feedback construtivo, dando destaque a areas de melhoria e
oportunidades de desenvolvimento, *

(") 1- Discordo totalmente
() 2-Discorda

() 3- Nio concordo nem discordo

C) 4- Concardo

() 5- Concordo totalmente

O lider do Doutor Finangas arrisca e aposta na inovagdo & no empreendadorismo. *

() 1- Discordo totalments

() 2-Discorda

(_)} 3- N&o concordo nem discordo

() 4- Concordo

() 5- Concordo totalmente



21. O Doutor Finangas apresenta uma cultura onde existe abertura para o risco e liberdade para
empreender & criar. *

() 1- Discordo totalmente

C) 2- Discordo

()} 3- Nioconcorde nem discordo
() 4- Concordo

) 5- Concordo totalmente

22. No Douteor Finangas, o erro € visto como uma oportunidade de melhoria continua. *
(_} 1- Discordo totalmente
() 2- Discordo
()} 3- Nao concordo nem discordo
Cj 4- Concordo

) 5 Concordo totalmente

23. No Doutor Finangas verifica-se a partilha de ideias, a criatividade e a flexibilidade para
antecipar e experimentar. *

(_) 1- Discordo totalmente

C) 2- Discorda

() 3- Nao concordo nem discordo
C) 4- Concordo

() 35- Concordo totalmente

24, Sinto a autonomia como um dos alicerces para a minha atividade no Doutor Finangas, onde
tenho a capacidade para encontrar novas oportunidades. *

(_) 1- Discordo totalmente

Cj 2- Discordo

() 3- Nao concorde nem discordo
() 4 Concordo

() 3- Concordo totalmente



25.

26.

27.

Sinto que no Doutor Finangas existe um sentido de propésito comum, onde os
compromissos de todos tém um efeito duradouro e existe conexdo entre o lider e os
colaboradores. *

() 1- Discordo totalmente

(3 2- Discordo

() 3- N&o concordo nem discordo

() 4- Concordo

() 5-Concordo totalmente

Sinto que a lideranga do Doutor Finangas e 2 cultura organizacional est3o alinhadas tendo
em vista o bem-estar organizacional interno e externo. *
C) 1- Discordo totalmente

() 2- Discordo

() 3- N&o concorde nem discordo

Cj 4- Concordo

() 3- Concordo totalmente

No meu dia a dia profissional no Doutor Finangas, sinto que existe coeréncia e alinhamento
com os valores da organizagdo. *

(j 1- Discordo totalmente
() 2- Discorda

g 3 N3

() 3- N3o concordo nem discordo

Cj 4- Concordo

C) 5- Concordo totalmente



