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Resumo 

O desempenho dos trabalhadores é um dos pontos mais importantes para o sucesso das 

organizações e a cultura organizacional, ao conferir identidade à organização, através das 

suas normas e valores, tem um papel importante na performance dos seus colaboradores. A 

cultura organizacional adocrática é uma das mais desejadas pelos trabalhadores devido ao 

seu dinamismo e foco na inovação e criatividade. Uma outra variável que tem vindo a ganhar 

destaque nas empresas é a inteligência emocional, pois capacita os trabalhadores de skills 

emocionais para fazer frente a problemas laborais, principalmente perante profissões que 

exigem contacto interpessoal. Por fim, o presentismo é um conceito mais recente e significa 

estar no trabalho quando não era suposto estar lá. Este conceito está fortemente relacionado 

com eficiência laboral e desempenho do trabalhador, sendo um aspeto a ter em atenção pelas 

organizações.  Assim, o principal objetivo do presente estudo é investigar a relação entre a 

cultura organizacional adocrática, a inteligência emocional e o presentismo com o 

desempenho dos trabalhadores. Para além do referido, será ainda analisada a relação entre a 

cultura organizacional adocrática e o desempenho dos trabalhadores mediada pela 

inteligência emocional dado que se verificou que a inteligência emocional tem um papel 

significativo na mediação de diversas variáveis no campo das estratégias laborais e emoções, 

bem como no campo do desempenho do trabalhador.  

Para a concretização do presente trabalho foi utilizada uma amostra constituída por 361 

respostas válidas, de pessoas com mais de 18 anos idade a trabalhar em Portugal. Após o 

tratamento estatístico, nomeadamente os modelos de regressões linear, os resultados 

demonstram que existe uma relação positiva e significativa entre as variáveis cultura 

organizacional adocrática e inteligência emocional com o desempenho dos trabalhadores, ou 

seja, que estes dois fatores são cruciais para os trabalhadores aumentarem o seu desempenho. 

O mesmo se verificou na relação entre a cultura organizacional adocrática e o desempenho 

do trabalhador mediada pela inteligência emocional.  

Palavras-chave: Desempenho dos trabalhadores, Cultura Organizacional Adocrática, 

Inteligência Emocional, Presentismo.  
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Abstract  

Employee’s productivity is a key factor for the organization’s success and organizational 

culture, which gives the company’s identity through its norms and values, having an 

important role on employee’s productivity. The most desired culture by workers is the 

adhocratic organizational culture due to the dynamism and focus on innovation and 

creativity. Another variable that has been gaining prominence is the emotional intelligence, 

as it enables workers with emotional skills to deal with work problems, especially when in 

jobs that require interpersonal contact. Finally, presenteeism, a more recent concept, means 

being at work when you are not supposed to be there. This concept is strongly related to 

work efficiency and employee performance, and so should be taken into account by 

organizations. Thus, the main aim of this study is to analyse the relationship between 

adhocratic organizational culture, emotional intelligence and presenteeism with the 

employee performance. In addition, it will be also studied the relationship between 

adhocratic organizational culture and the employee performance mediated by emotional 

intelligence, since emotional intelligence has a significant role mediating several variables 

both in the field of work strategies and emotions, and in the field of employee’s performance. 

To carry out this work, a sample of 361 valid responses, from people over 18 years old 

working in Portugal was used. After statistical analysis, namely through linear regression 

models, results show that there is a positive and significant relationship between adhocratic 

organizational culture and emotional intelligence with employee performance, suggesting 

that these two factors are crucial for workers to increase their performance. The same was 

seen in the relationship between the adhocratic organizational culture and the employee 

performance mediated by emotional intelligence. 

Keywords: Employee performance, Adhocratic Organizational Culture, Emotional 

Intelligence, Presenteeism. 
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1. Introdução 

A cultura organizacional, ou seja, o conjunto de normas e valores pelos quais as 

organizações se regem (O’Donnell & Boyle, 2008), revela ter um papel importante no 

seu sucesso ou fracasso (Warrick & Mueller, 2015). A cultura de uma empresa é um 

aspeto crucial para a organização na medida em que pode influenciar a moral e qualidade 

de vida dos trabalhadores (Warrick & Mueller, 2015), bem como a sua produtividade 

laboral (Warrick, 2017). Apesar de existirem diversos tipos de cultura organizacional, a 

cultura adocrática, devido à sua vertente mais dinâmica, tendencialmente encoraja os 

trabalhadores para a competitividade e inovação, podendo levar a melhorias de 

performance (Wanjiku & Lumwagi, 2014).  

Esta busca pelo aumento da produtividade laboral, bem como pelo bem estar dos 

seus trabalhadores, levou a que as organizações se focassem na inteligência emocional 

dos seus colaboradores, que tem por base de desenvolvimento o conceito de emoção 

(Mayer & Salovey, 1995). Entende-se por Inteligência Emocional (IE) a capacidade em 

trabalhar na auto motivação, no reconhecimento não só dos próprios sentimentos, mas 

também no dos outros e, por fim, na gestão das emoções pessoais e interrelacionais 

(Goleman et al., 2002). Este conceito baseia-se na autoconsciência, autorregulação, 

motivação, empatia e competências sociais, sendo estas variáveis cada vez mais 

importantes para uma boa performance dos trabalhadores (Nelis et al., 2009). As pessoas 

que trabalham e desenvolvem a sua inteligência emocional tendencialmente têm um 

melhor desempenho verbal e social, principalmente se tiverem a skill do entendimento 

das emoções bem desenvolvida (Salovey et al., 2004). Estas pessoas normalmente têm 

também mentes mais abertas que facilitam a chegada a um entendimento (Salovey et al., 

2004). Esta procura pelo lado emocional dos trabalhadores, principalmente quando a sua 

profissão leva a interações com clientes com comportamentos desafiadores, aproxima o 

trabalhador de um estado de burnout (Kozak et al., 2013) que conduz a comportamentos 

presentistas (Borritz et al., 2005).  

O presentismo consiste em estar presente no local de trabalho quando não se 

deveria estar lá (Demerouti et al., 2009), ou devido ao número excessivo de horas extra 

(Yaphe, 2015), ou porque o trabalhador se encontra fisicamente presente no seu local de 
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trabalho, mas funcionalmente ausente (Aronsson & Gustafsson, 2005), como por 

exemplo quando está doente (Yaphe, 2015). À primeira vista, o presentismo pode parecer 

vantajoso para as empresas na medida em que evidencia um esforço e dedicação por parte 

dos trabalhadores em estarem presentes e cumprirem com os seus compromissos 

profissionais. Contudo, não é mais do que uma das formas mais silenciosas de diminuição 

de produtividade (Lu et al., 2013).  

A par da preocupação em estabelecer um tipo de cultura organizacional adequada, 

com foco na inteligência emocional dos seus trabalhadores e na redução dos seus níveis 

de presentismo, o desempenho laboral do trabalhador tem sido também uma variável 

sobre a qual as organizações têm depositado mais tempo na sua compreensão e gestão, 

pois verificou-se que um bom desempenho individual do trabalhador se reflete numa boa 

performance da organização, sendo assim um bom indicador de sucesso (Armstrong, 

2006). O desempenho do trabalhador pode ser entendido como os resultados que o 

colaborador apresenta e que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais 

(Viswesvaran & Ones, 2000). Este conceito é multidimensional uma vez que considera 

diversos aspetos, nomeadamente o nível de desempenho das tarefas, o comportamento de 

cidadania organizacional e a existência de comportamentos contraproducentes 

(Viswesvaran & Ones, 2000). O desempenho do trabalhador é uma variável  de extrema 

importância uma vez que se tem verificado que é fortemente influenciável por diversas 

dimensões e variáveis, nomeadamente pela cultura organizacional das empresas 

(Kuswati, 2020), pelo nível de inteligência emocional (Sambu, 2019) e pelo presentismo 

(Fernando et al., 2017). 

Neste seguimento, o presente estudo visa compreender a relação que a cultura 

organizacional adocrática, a inteligência emocional e o presentismo podem ter no 

desempenho individual dos trabalhadores, bem como o efeito mediador da inteligência 

emocional na relação entre a cultura organizacional adocrática e o desempenho dos 

trabalhadores. Para tal foi elaborado um questionário a trabalhadores portugueses com 

idade superior a 18 anos, tendo sido recolhidas 361 respostas válidas. Posteriormente, os 

resultados obtidos foram tratados estatisticamente, através de modelos de regressão 

linear, de forma a obter conclusões sobre o impacto das variáveis indicadas no 

desempenho dos trabalhadores.  
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O presente trabalho encontra-se estruturado em seis secções. Após esta 

introdução, onde foi feito um enquadramento do tema e foram apresentados os objetivos 

do trabalho, apresenta-se a secção dois com a revisão da literatura, nomeadamente da 

cultura organizacional, da inteligência emocional, do presentismo e do desempenho dos 

trabalhadores. Na secção três são expostas as hipóteses de investigação. Segue-se a 

explicação do método na secção quatro, sendo a análise e discussão de resultados 

evidenciados na secção seguinte. Por fim, na secção seis apresentam-se as conclusões, 

bem com as implicações para a gestão, limitações do estudo e sugestões de pesquisa 

futura. 
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2. Revisão de literatura 

2.1. Cultura Organizacional 

O crescimento da competitividade e concorrência entre empresas salientou o 

importante papel que a cultura organizacional desempenha  no sucesso ou fracasso das 

organizações (Warrick & Mueller, 2015).  A cultura organizacional não é mais do que 

um conjunto de normas, valores, crenças e atitudes que afetam, direta ou indiretamente, 

o comportamento da organização (Aktaş et al., 2011; O’Donnell & Boyle, 2008). Esta 

pode influenciar a moral e a qualidade de vida dos trabalhadores (Warrick & Mueller, 

2015) a sua produtividade, a capacidade da empresa para atrair, motivar e reter pessoas 

com talento (Warrick, 2017) e, consequentemente, de moldar comportamentos e a 

performance coletiva dos seus colaboradores (Joseph & Kibera, 2019). Uma cultura que 

é partilhada e vivida pela maioria dos membros da organização determina a forma como 

a empresa se relaciona com a envolvente interna e externa na procura de soluções 

direcionadas para o desempenho (Joseph & Kibera, 2019). 

Tão importante como perceber o tipo de cultura organizacional presente numa 

empresa é saber identificar as mudanças que nela vão ocorrendo e conseguir desenvolver 

estratégias que permitam enfrentar as adversidades, tornando a organização mais 

competitiva (David, 2017). Assim, qualquer alteração na empresa deve ser acompanhada 

por uma análise da cultura organizacional e respetivo reajustamento (Vesga, 2013). 

Para o desenvolvimento de uma cultura organizacional não é suficiente referir 

apenas a sua importância, mas é crucial também ter líderes e chefes alinhados com a 

estratégia da organização para que possam tomar decisões que vão ao encontro dos ideais 

da empresa (Warrick, 2017). Uma cultura de alta performance é alcançada com o 

alinhamento entre a cultura e os valores com as práticas de negócio, a clareza na missão 

e valores, a comunicação, a existência de um modelo bem estruturado e a ser seguido 

pelos líderes e,  por fim, empenho de todos os membros da organização (Rosenthal & 

Masarech, 2003).  

Existem inúmeros fatores que podem definir uma cultura e levá-la a alterações ao 

longo do tempo. Os fatores internos que podem definir a cultura são a estrutura 
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organizacional, os processos, o sistema, o orçamento, o estilo de liderança e as alterações 

nos membros das equipas de trabalho (Warrick, 2017). Os fatores externos estão 

relacionados com  as recessões na economia, a legislação governamental, a aquisição por 

outra empresa, as catástrofes inesperadas, entre outros (Warrick, 2017). 

Diversos modelos estudam a cultura organizacional, mas o Modelo dos Valores 

Contrastantes (MVC) é o mais utilizado e influente (Aktaş et al., 2011), pelo que é 

abordado de seguida. 

2.1.1. Competing Values Framework 

O Modelo dos Valores Contrastantes (MVC), também designado por Modelo 

Quinn, foi apresentado por Robert Quinn e John Rohrbaugh em 1983, numa tentativa de 

compreensão da eficácia organizacional (Teor, 2019). Este modelo centra-se no estudo 

de duas grandes dimensões, verificando se a organização tem um foco na vertente interna 

ou externa e se procura flexibilidade e individualidade ou estabilidade e controlo (Aktaş 

et al., 2011). Estas duas grandes dimensões dão origem a quatro quadrantes onde cada 

uma representa um tipo de cultura organizacional diferente  (Cameron & Quinn, 2006). 

 O MVC (Figura 1) inclui o eixo vertical, que espelha a comparação entre a 

dimensão flexibilidade, que promove o desenvolvimento de espírito de iniciativa e aposta 

na comunicação e gestão de mudança, e a dimensão controlo, que enfatiza a importância 

da hierarquização e do controlo das tarefas e projetos. No eixo horizontal da figura 

verifica-se uma comparação entre a envolvente interna e externa, sendo que a envolvente 

interna se direciona para o desenvolvimento dos recursos humanos e do desenvolvimento 

de um ambiente de trabalho estável, enquanto a envolvente externa se foca no 

desenvolvimento de atividades de crescimento e aquisição de recursos (Cameron, Kim & 

Quinn, 2006). 

Ao se sobrepor as quatro orientações anteriormente exploradas (foco interno, foco 

externo, flexibilidade e controlo) obtém-se os quatro tipos de cultura apresentados por 

Cameron e Quinn, isto é, Cultura Clã, Cultura Adocrática, Cultura de Mercado e Cultura 

Hierárquica. Esta divisão foi fundamentada no facto de diferentes ideais e valores 

culturais estarem associados a diferentes tipos de cultura e liderança  (Cameron & Quinn, 

2006). 
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Figura 1 - Modelo dos Valores Contrastantes. 

 

Fonte: Creativante (2015) 

 

A Cultura Clã caracteriza-se pelo espírito de compromisso e lealdade dos 

colaboradores para com a entidade. A dedicação e empenho dos trabalhadores é 

correspondida pela empresa através de empregos fixos a longo prazo, permitindo que os 

colaboradores se sintam seguros. Neste tipo de cultura organizacional, os séniores da 

organização recebem os novos membros como se fossem seus mentores. Assim, 

predomina o espírito de equipa e de entrega de todos os colaboradores de forma 

consensual e unânime. A Cultura Adocrática é um tipo de cultura organizacional mais 

criativa e dinâmica, com um forte estímulo para a inovação e mudança. Os colaboradores 

da entidade são encorajados para a competitividade, inovação e dinamismo, sendo o 

principal foco a envolvente externa. A Cultura de Mercado, por sua vez, caracteriza-se 

pelo cumprimento de metas financeiras direcionadas para o mercado onde a entidade atua, 

sendo o principal objetivo a rendibilidade. A relação existente entre o colaborador e a 

entidade é meramente contratual, existindo um controlo acentuado para o alcance dos 

objetivos estabelecidos que serão recompensados através de compensações salariais. Por 

fim, a Cultura Hierárquica é uma tipologia mais formal e estruturada, com foco na 

eficiência e estabilidade. As responsabilidades de cada trabalhador estão bem definidas e 
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toda a regulamentação está registada em atas e manuais da empresa  (Cameron & Quinn, 

2006). 

Em suma, torna-se importante identificar o tipo de cultura organizacional presente 

em cada empresa e identificar os pontos fracos da mesma por forma a que seja possível 

desenvolver uma estratégia ajustada que permita à organização enfrentar as adversidades 

e torna-se mais competitiva (David, 2017). 

2.2. Inteligência Emocional 

O conceito de IE tem como base de desenvolvimento o conceito de Inteligência 

Social (IS), que consiste na capacidade de compreender e gerir os outros, bem como as 

suas motivações e os seus comportamentos (Landy, 2005).  Em 1983, Gardner reformulou 

a noção de inteligência através da obra Teoria da Inteligência Múltipla, onde o autor 

defende que a inteligência é pluralista e não deve ser vista de forma restrita. Assim, o 

autor apresentou as sete categorias de inteligência mostradas de seguida, que não estão 

necessariamente interligados entre si (Furnham, 2012).  

• Inteligência verbal-logística: está muito presente nos poetas. Trata-se da 

capacidade de interpretar cada palavra com uma profundidade inigualável; 

• Inteligência logico-matemática: está muito presente nos lógicos, nos 

matemáticos e nos cientistas, uma vez que se caracteriza por uma forte componente de 

raciocínio lógico. 

Estas foram as duas primeiras categorias exploradas por Gardner e são as mais 

comummente aceites pela sociedade como inteligência. Se se aprofundar o pensamento 

nestes dois pontos verifica-se que o teste do Quociente de Inteligência (QI), por exemplo, 

não é mais que um teste de inteligência linguística e logico-matemática. 

Continuando a enumeração das categorias de inteligência apresentadas por 

Gardner: 

• Inteligência musical-auditiva: capacidade interpretativa e de composição 

de padrões musicais, muito presente em músicos, sendo Mozart o ex-libris deste tipo de 

inteligência; 



Relação entre Cultura Organizacional Adocrática, Inteligência Emocional e Presentismo no Desempenho dos 

Trabalhadores 

 

8 

• Inteligência visual-espacial:  muito desenvolvida nos escultores, 

engenheiros e pintores. Este tipo de inteligência consiste na capacidade de compreender 

e representar o mundo visual com precisão; 

• Inteligência cinestésico-corporal: consiste na capacidade de controlar 

todo ou parte do corpo. Os bailarinos, coreógrafos e atletas são alguns dos mais dotados 

deste tipo de inteligência; 

• Inteligência interpessoal: resulta na apetência para compreender os 

outros, as suas motivações, a forma como trabalham e se auto aceitam. Os políticos, 

professores e representantes religiosos são alguns dos exemplos de pessoas que devem 

ser dotados deste tipo de inteligência; 

• Inteligência intrapessoal: consiste no autoconhecimento e autoavaliação 

do ser humano, no reconhecimento dos seus sentimentos, crenças, medos, necessidades e 

capacidades para gerir momentos de tensão, nomeadamente elevados picos de stress e 

ansiedade. Este último tipo de inteligência apresentado é aquele que mais se aproxima 

daquilo a que chamamos hoje de inteligência emocional (Furnham, 2012). 

Mais tarde, em 1997, Mayer e Solovey apresentaram um modelo que reformulou 

o conceito de IE e que é composto por quatro competências que se encontram 

interrelacionadas entre si: 1) a capacidade de perceber as próprias emoções e a dos outros; 

2) a utilização de emoções para facilitar o raciocínio; 3) a capacidade de compreender as 

emoções; 4) a capacidade de gerir as próprias emoções e gerir as emoções dos outros 

(Salovey et al., 2004). Este modelo está organizado hierarquicamente na medida em que 

a perceção, avaliação e expressão das emoções se situa na base do modelo e a capacidade 

de as gerir se localiza no topo (Salovey et al., 2004). 

O conceito emoção foi crucial para o desenvolvimento da definição de IE uma vez 

que é um elemento basilar para o desenvolvimento de operações mentais, juntamente com 

a motivação e a cognição (Mayer & Salovey, 1995). A cognição e a emoção propiciam o 

desenvolvimento de pensamentos mais ricos e inteligentes, permitem que o individuo 

pense nas suas emoções e nas dos outros com maior clareza e, por fim, capacitam as 

pessoas a nível emocional e social (Mayer & Salovey, 1995). Importa referir que a 

inteligência emocional trabalha com informação emocional, isto é, com o significado das 

emoções e com padrões emocionais (Salovey et al., 2004). 
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O conceito de IE foi redefinido em 2002 como sendo a capacidade em trabalhar 

na auto motivação, no reconhecimento, não só dos próprios sentimentos, mas também no 

dos outros e na gestão das emoções pessoais e interrelacionais. Este conceito baseia-se na 

autoconsciência, autorregulação, motivação, empatia e competências sociais (Goleman, 

2002). 

A constante interrogação sobre se a inteligência emocional é uma habilidade ou 

uma característica inerente à pessoa deu origem a um modelo de IE que se decompõe em 

três aspetos: conhecimento, habilidades e características/peculiaridade (Nelis et al., 2009; 

Salovey et al., 2004). O conhecimento refere-se à complexidade e amplitude de 

conhecimento da emoção, ou seja, foca-se no que as pessoas sabem acerca de emoções e 

como lidam com estas em diversas situações. O ponto da habilidade refere-se à 

capacidade de aplicar o conhecimento emocional numa situação emocional 

implementando assim uma estratégia. Neste ponto a finalidade não é o que as pessoas 

sabem, mas sim o que as pessoas conseguem fazer. Por fim, o tópico das 

características/peculiaridade refere-se à propensão que cada individuo tem de se 

comportar de determinada forma quando confrontado com situações emocionais. Aqui o 

foco não é o que as pessoas sabem ou o que fazem, mas sim em que situações fazem. Um 

exemplo disso mesmo é quando as pessoas são capazes de se distrair de situações que as 

deixam zangadas e irritadas (Nelis et al., 2009). 

As capacidades cognitivas não são o único fator a ter em consideração no que se 

refere a skills para a performance laboral uma vez que as capacidades emocionais ganham 

cada vez mais peso (Nelis et al., 2009). Atualmente diversos estudos têm verificado uma 

relação forte entre a inteligência emocional e o desempenho laboral dos colaboradores 

(Batool et al., 2017; Dhani et al., 2016; Dhani & Sharma, 2017; Kuswati, 2020; Mohamad 

& Jais, 2016; Puri & Mehta, 2020; Rezvani et al., 2018; Sambu, 2019) dado que pessoas 

com maiores níveis de IE apresentam uma maior satisfação a nível profissional, o que 

promove uma melhoria do seu desempenho individual (Tanasescu & Leon, 2019). A 

inteligência emocional consiste no acumular de comportamentos e habilidades que 

contribuem para a capacidade de reconhecer e gerir as próprias emoções e as dos outros, 

sendo assim uma excelente ferramenta de trabalho (Mattingly & Kraiger, 2019). Assim, 

pode-se afirmar que a inteligência emocional deve ser aprendida e treinada para que se 

possa tirar o maior partido desta ferramenta (Chong et al., 2020; Clarke, 2010; Mattingly 
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& Kraiger, 2019), pois conduz a melhorias significativas, especialmente na capacidade 

de identificar emoções e saber geri-las. Adicionalmente, o desenvolvimento destas skills 

é benéfico na medida em que as competências adquiridas permanecem a longo-termo e 

não a curto-termo (Nelis et al., 2009). 

As pessoas que trabalham e desenvolvem a sua inteligência emocional 

tendencialmente têm um melhor desempenho verbal e social, principalmente se tiverem 

a skill do entendimento das emoções bem desenvolvida, e têm interações sociais muito 

mais ativas (Salovey et al., 2004). Tendencialmente, estas pessoas apresentam uma mente 

mais aberta que facilita à chegada a um entendimento (Salovey et al., 2004). Esta relação 

positiva entre a inteligência emocional e o desempenho laboral é mais notória em funções 

que envolvam elevados níveis de contacto interpessoal, nomeadamente comerciais (Nelis 

et al., 2009). A inteligência emocional pode também manifestar-se no trabalho através de 

cinco formas: 1) auto controlo, dado que os trabalhadores conseguem controlar os 

impulsos e auto regularem-se; 2) adaptabilidade, através da facilidade em lidar com as 

mudanças; 3)  inovação, uma vez que estão confortáveis com novais ideias; 4)  capacidade 

de entender os outros, pela comunicação; 5) tipo de liderança, já que inspiram e orientam 

os grupos de trabalho (Furnham, 2012). 

A inteligência emocional também pode ser associada positivamente ao sucesso 

profissional devido a diversos aspetos essenciais (Furnham, 2012). O primeiro aspeto 

deve-se ao facto das pessoas com elevada IE conseguirem comunicar melhor as suas 

ideias e objetivos e, consequentemente, são indivíduos mais assertivos. O segundo aspeto 

deve-se ao facto da IE ser associada a capacidades de trabalho em grupo mais 

desenvolvidas, o que por si só é uma competência importante para o desempenho laboral. 

Em terceiro, os líderes com elevada IE conseguem criar um clima de trabalho onde 

predomina o apoio e o suporte, o que leva a um aumento do compromisso organizacional 

por parte dos seus subordinados. Adicionalmente, estes líderes têm boas capacidades em 

perceberem as suas próprias emoções e as dos outros, o que permite uma gestão mais 

adequada com a finalidade de compensar os pontos mais fracos da equipa. Estas pessoas 

com skills de IE desenvolvidas são também mais efetivas e eficientes, o que permite que 

lidem melhor com momentos de pressão e stress. Quando falamos de líderes, estes 

conseguem perceber o que os seus subordinados sentem e adaptam o seu estilo de gestão 

para mais inspirador e de suporte, para que a equipa se sinta apoiada, gerando assim 
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entusiasmo e otimismo, competências sociais e sensibilidade emocional no trabalho que 

são extremamente importantes (Furnham, 2012). 

2.3. Presentismo 

O termo Presentismo foi apresentado nos anos 90 por Whitmer (Yaphe, 2015) e 

significa estar presente no local de trabalho quando não se deveria estar lá (Demerouti et 

al., 2009). Tal pode manifestar-se de diversas formas como, por exemplo, trabalhar um 

número excessivo de horas extra (Yaphe, 2015), ou trabalhar por turnos (Garrow, 2016), 

pois em ambos os casos verifica-se uma redução de eficiência (Aronsson & Gustafsson, 

2005). 

As razões para o presentismo podem ser divididas em diversos grupos (Yaphe, 

2015). Quando falamos dos trabalhadores com postos de trabalho mais conceituados e 

complexos, o presentismo reflete-se através de trabalho excessivo, uma vez que a 

existência de prémios de produtividade, elevado status, bem como os benefícios a nível 

de cuidados de saúde e educacionais fazem com que haja uma maior tendência para o 

trabalho excessivo. Por outro lado, a dificuldades na substituição de pessoal, pressão a 

nível de tempo e situação financeira débil dos trabalhadores são outras razões que levam 

a este fenómeno (Aronsson & Gustafsson, 2005). Se falarmos de empresas familiares de 

tamanho reduzido existe, tendencialmente, um espírito de compromisso e lealdade entre 

os colaboradores e a empresa, que obrigam o trabalhador a ir para o seu local de trabalho 

quando não deveria estar lá (Yaphe, 2015). Se por outro lado estivermos perante um 

segmento mais frágil da economia, nomeadamente os trabalhadores precários, o 

presentismo espelha-se quando estes comparecem no local de trabalho, mas estão doentes 

(Yaphe, 2015). Um outro reflexo do presentismo na sociedade feminina consiste no 

desenvolvimento do trabalho laboral durante todo o período gestacional. Muitas das 

mulheres grávidas trabalham mais dias do que o recomendado pelo seu médico devido ao 

receio de despedimento (Yaphe, 2015).  

À primeira vista, o presentismo pode parecer vantajoso para as empresas na 

medida em que evidencia um esforço e dedicação por parte dos trabalhadores em estarem 

presentes e cumprirem com os seus compromissos profissionais. Contudo, não é mais do 

que uma das formas mais silenciosas de diminuição de produtividade (Lu et al., 2013). 
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As principais manifestações de presentismo decorrem de dores nas costas e pescoço, 

fadiga e ligeiros sintomas depressivos (Aronsson et al., 2000). Este problema pode ser 

um fio condutor para a síndrome de burnout uma vez que provoca uma redução do 

desempenho do trabalhador o que, consequentemente, leva a uma acumulação de 

trabalho, redução de energia para dar resposta aos prazos e, tudo isto, leva a uma espiral 

negativa de emoções que provocam uma pressão laboral muito elevada e stress extremo 

(Demerouti et al., 2009). 

O presentismo tendencialmente desenvolve consequências muito nefastas, 

nomeadamente ao nível do relacionamento interpessoal, uma vez que promove o 

desenvolvimento de conflitos (Vieira et al., 2018). Para além disso, conduz a um 

agravamento de doenças crónicas que os trabalhadores possam já ter, devido ao não 

afastamento do trabalhador para tratamento médico (Vieira et al., 2018). 

Este fenómeno pode ser contornado sem espelhar resultados tão nefastos no 

desempenho dos trabalhadores através do desenvolvimento de skills para gestão do stress 

e auto eficácia, uma vez que na sua génese há uma promoção do espírito de trabalho 

positivo e estratégico na resolução de problemas, levando a que o presentismo não seja 

tão impactante no desempenho laboral (Li et al., 2019). Para além do referido, o 

desenvolvimento do comprometimento com a organização faz com que o trabalhador se 

sinta no dever de manter os níveis de performance estipulados pela organização levando 

a que o presentismo tenha um impacto menor (Fiorini et al., 2020). A flexibilização do 

horário de trabalho, que permita ao trabalhador laborar quando se sente com maior 

capacidade, é também uma estratégia (Gustafsson & Marklund, 2011; Karanika-Murray 

& Biron, 2020). Assim, verifica-se que a relação entre o presentismo e a performance 

laboral deve ser estudado de forma dinâmica e ajustado às circunstâncias para que se 

consiga tirar o melhor partido desta (Baker-McClearn et al., 2010). 

Apesar de existirem mecanismos que permitem que o presentismo possa ser 

ajustado e menos nefasto para o desempenho do indivíduo, diversos estudos indicam que 

este é mais gravoso que o absentismo (Aboagye et al., 2019; Fernando et al., 2017; Galvão 

et al., 2016; Gustafsson & Marklund, 2011), uma vez que, quando falamos de absentismo, 

existe uma notória ausência do trabalhador, ao passo que no presentismo o trabalhador 

está no seu local de trabalho, mas não tem capacidade física e/ou emocional para 
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desenvolver a sua função, criando a ilusão de que está a trabalhar eficientemente quando, 

na realidade, apenas está a marcar presença no seu local de trabalho. 

2.4. Desempenho do trabalhador 

O desempenho laboral do trabalhador é uma variável muito importante e sobre a 

qual as organizações têm depositado a sua atenção, pois tem-se verificado que um bom 

desempenho laboral se reflete numa boa performance da organização, sendo assim um 

bom indicador de sucesso das empresas (Armstrong, 2006; Koopmans et al., 2014). O 

desempenho laboral pode ser entendido como os resultados que o trabalhador apresenta 

e que contribuem para o alcance de objetivos organizacionais (Viswesvaran & Ones, 

2000). Este conceito é multidimensional dado que considera diversos aspetos, 

nomeadamente o nível de desempenho das tarefas, o comportamento de cidadania 

organizacional e a existência de comportamentos contraproducentes (Viswesvaran & 

Ones, 2000). O desempenho do trabalhador espelha assim a sua dedicação em relação às 

suas tarefas laborais, espírito de compromisso e espírito de equipa (Oladimeji & 

Sowemimo, 2020). 

O desempenho dos trabalhadores pode sofrer oscilações quando acompanhada por 

outras determinantes, nomeadamente a satisfação (Judge et al., 2001), o tipo de cultura 

organizacional (Kuswati, 2020; Shahzad, 2014), a inteligência emocional dos 

colaboradores (Puri & Mehta, 2020; Sambu, 2019) e o presentismo (Aboagye et al., 2019; 

Fernando et al., 2017). Assim, constata-se que o desempenho laboral de um indivíduo é 

uma variável qualitativa e quantitativa na medida em que varia consoante a análise feita 

pelo próprio trabalhador, pelos seus colegas ou até mesmo pelos seus superiores e, por 

isso, não deve ser medida diretamente, mas sim através da análise do impacto de diversas 

dimensões face ao desempenho apresentado (Askuna et al., 2021).  

Deste modo, diversos estudos têm classificado o desempenho laboral individual 

segundo quatro dimensões (Askuna et al., 2021; Dåderman et al., 2020; Hashmi et al., 

2019; Nadatien et al., 2019): 1) ao desempenho da tarefa, ou seja, na análise das tarefas 

principais que devem ser realizadas; 2) ao desempenho contextual, que expressa os 

comportamentos que suportam a organização numa vertente social e psicológica, no qual 

se pretende que o individuo trabalhe; 3) à performance adaptativa , isto é, a capacidade 
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de adaptação às mudanças que podem ocorrer no ambiente organizacional; 4) à dimensão 

do trabalho contraproducente, que inclui todo o tipo de trabalho que possa prejudicar a 

organização (Askuna et al., 2021).  

A capacidade em desenvolver tarefas especificas do trabalho, a capacidade em 

desenvolver tarefas não especificas, a comunicação escrita e verbal, a capacidade de 

esforço, a autodisciplina, mediador nas tarefas em equipa, a capacidade de supervisão e 

liderança e, por fim, a capacidade de gestão são algumas das variáveis que têm impacto 

no desempenho individual do trabalhador (Askuna et al., 2021). Para além do referido 

também se verifica que a experiência, a promoção laboral, o feedback, o reconhecimento 

e as recompensas monetárias têm impacto no desempenho individual do trabalhador 

(Ameen & Baharom, 2019).  

Em suma, verifica-se que a avaliação da performance individual do trabalhador é 

um processo complexo e que carece de contextualização para que se consigam retirar 

resultados mais viáveis e fidedignos (Hecht et al., 2020).  
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3. Hipóteses de Investigação 

3.1. Relação entre Cultura Organizacional Adocrática e o 

Desempenho dos trabalhadores 

Muitas empresas estão focadas no desenvolvimento dos mercados onde atuam e 

na sua evolução face à concorrência, esquecendo-se muitas vezes da importância que uma 

cultura organizacional bem estabelecida pode ter no seu crescimento (Wanjiku & 

Lumwagi, 2014). Evidências empíricas sugerem a existência de uma relação direta e 

positiva entre a cultura organizacional e a performance dos trabalhadores (Ojo, 2009; 

Shahzad, 2014; Uddin et al., 2012; Wanjiku & Lumwagi, 2014), havendo diversos fatores 

na base desta forte ligação. 

Um dos aspetos mais importantes da cultura organizacional e um dos indicadores 

com maior impacto no desempenho do trabalhador são os valores organizacionais 

(Paschal & Nizam, 2016), ou seja, os valores que cada organização defende e que 

norteiam os trabalhadores (Fitzgerald & Desjardins, 2004). Quando estes são alcançáveis 

e estão alinhados com o que o colaborador acredita, desenvolve nele um espirito de 

pertença que, consequentemente, eleva a sua motivação e promove a melhoria da 

performance laboral (Paschal & Nizam, 2016). Uma cultura organizacional que prime 

pela orientação para as pessoas e espírito de equipa, tendencialmente obtém um aumento 

da eficiência e do desempenho, uma vez que existe uma grande dedicação da organização 

no desenvolvimento de uma relação de compromisso entre a empresa e o trabalhador 

(Kuswati, 2020; Suwaryo et al., 2016).  

Dos quatro tipos de cultura organizacional apresentados por Quinn, diversos 

autores verificaram que as culturas que estimulam a inovação, criatividade e coesão entre 

colegas são as preferíveis, ou seja, cultura adocrática (Wanjiku & Lumwagi, 2014; 

Prajogo & McDermott, 2011). A cultura adocrática, por ser a cultura que apresenta maior 

dinamismo, promove um encorajamento dos trabalhadores para a competitividade e 

inovação, levando assim a um aumento da performance (Wanjiku & Lumwagi, 2014). De 

salientar que culturas excessivamente competitivas e com objetivos por departamento 

estimulam comportamentos de rivalidade que comprometem o desempenho dos 
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colaboradores, uma vez que cada departamento priorizará as suas metas, o que pode levar 

a perdas de tempo e do foco na sua missão (Uddin et al., 2012). 

Compreender a relação entre Cultura Organizacional Adocrática (COA) e 

performance individual do trabalhador é crucial para identificar quais os problemas de 

performance laboral existentes e, consequentemente, desenvolver medidas para os 

resolver nomeadamente através de técnicas de gestão e liderança mais enquadradas e 

ajustadas ao necessário (Wambugu, 2014). Neste seguimento sugere-se a primeira 

hipótese em estudo que pretende analisar a relação entre a cultura organizacional 

adocrática e o desempenho dos trabalhadores. 

Hipótese 1: Existe uma relação positiva entre a cultura organizacional adocrática e o 

desempenho dos trabalhadores. 

Para além do referido, pretende-se também verificar se a inteligência emocional 

desempenha um papel mediador entre cultura organizacional adocrática e o desempenho 

dos trabalhadores, uma vez que esta cultura é caracterizada por ser criativa, dinâmica e 

inovadora e, dos estudos existentes, tem-se verificado que a IE é uma variável mediadora 

forte, pois tem um papel significativo na mediação de diversas variáveis no campo das 

estratégias laborais e emoções (Sliter et al., 2013) bem como no campo do desempenho 

do trabalhador, visto que oferece habilidades que explicam a forma como as pessoas 

gerem as suas emoções (Jordan et al., 2002). Surge então a seguinte hipótese: 

Hipótese 1a: A inteligência emocional tem um efeito mediador entre a cultura 

organizacional adocrática e o desempenho dos trabalhadores 

3.2. Relação entre Inteligência Emocional e o Desempenho dos 

trabalhadores 

As organizações são constituídas por pessoas que interagem entre si levando a 

constantes manifestações de emoções. Para que estas interações sejam eficientes é crucial 

que os trabalhadores desenvolvam a sua capacidade de gerir as suas próprias emoções e 

as dos que os rodeiam, ou seja, devem trabalhar a sua inteligência emocional (Kumar, 

2014). A inteligência emocional pode ser aprendida (Chong et al., 2020; Mohamad & 

Jais, 2016) e tal deve ser estimulado pelas organizações.  



Relação entre Cultura Organizacional Adocrática, Inteligência Emocional e Presentismo no Desempenho dos 

Trabalhadores 

 

17 

A inteligência emocional caracteriza-se por ser um conjunto de competências 

pessoais e sociais que desempenham um papel vital no direcionamento e controlo dos 

sentimentos (Narayan & Narashiman, 2012), uma vez que capacita as pessoas a controlar 

emoções como o stress e nervosismo, levando a uma execução correta das suas funções 

laborais (Chong et al., 2020; Latif et al., 2017). Conhecer as próprias emoções e ajustá-

las ao quotidiano laboral de forma a que se mantenham os níveis de eficiência, ou até 

mesmo aumentá-los, requer uma elevada competência emocional, maturidade emocional 

e sensibilidade emocional uma vez que em ambiente laboral, o desempenho dos 

trabalhadores depende muitas vezes de trabalhos em equipa onde os seus constituintes 

podem ter ideias, opiniões e sugestões diferentes, sendo crucial saber utilizar eficazmente 

a inteligência emocional para proporcional harmonia ao grupo (Kumar, 2014; Narayan & 

Narashiman, 2012).  

Diversos estudos empíricos têm estudado a relação entre a inteligência emocional 

e o desempenho laboral segundo as quatro vertentes da IE, ou seja, a autoconsciência, 

autorregulação, gestão dos relacionamentos e consciência social verificando-se que todas 

elas têm um impacto direto e positivo no desempenho do trabalhador uma vez que o 

domínio das emoções, independentemente da dimensão, por si só já implica um 

desenvolvimento do intelecto emocional (Kumar, 2014; Mohamad & Jais, 2016; Narayan 

& Narashiman, 2012). Assim, verificando-se a constatação empírica de uma forte relação 

positiva entre a inteligência emocional e o desempenho dos trabalhadores (Batool et al., 

2017; Dhani et al., 2016; Dhani & Sharma, 2017; Mohamad & Jais, 2016; Puri & Mehta, 

2020; Sambu, 2019), em muito devido ao importante papel dos chefes na identificação e 

estimulação de emoções positivas e espírito de pertença (Akhtar, 2017; Kumar, 2014; 

Narayan & Narashiman, 2012; Sambu, 2020), bem como devido ao desenvolvimento de 

capacidades intrínsecas de autoconsciência, autorregulação, gestão dos relacionamentos 

e consciência social (Kumar, 2014; Mohamad & Jais, 2016; Narayan & Narashiman, 

2012) sugere-se a seguinte hipótese para estudo: 

Hipótese 2: Existe uma relação positiva entre a inteligência emocional e o desempenho 

dos trabalhadores. 



Relação entre Cultura Organizacional Adocrática, Inteligência Emocional e Presentismo no Desempenho dos 

Trabalhadores 

 

18 

3.3. Relação entre Presentismo e o Desempenho dos trabalhadores 

Nos últimos anos, diversos investigadores têm centrado a sua atenção no 

presentismo e o seu impacto nos trabalhadores e no seu desempenho (Fernando et al., 

2017; Fiorini et al., 2020; Galvão et al., 2016; Gustafsson & Marklund, 2011; Li et al., 

2019). O presentismo evidencia-se como um fator para a redução da performance laboral, 

uma vez que promove a desmotivação para trabalhar (Garrido et al., 2017) e leva ao 

desenvolvimento de comportamentos depressivos (Aboagye et al., 2019).  Enquanto que 

nas décadas passadas a grande preocupação se focava no absentismo, na atualidade tem-

se verificado que o presentismo apresenta consequências mais nefastas e impactantes no 

desempenho do trabalhador (Aboagye et al., 2019; Fernando et al., 2017; Galvão et al., 

2016; Gustafsson & Marklund, 2011). 

Estudos existentes verificaram que o presentismo causa decréscimo da 

produtividade laboral do trabalhador (Aboagye et al., 2019; Fernando et al., 2017; Fiorini 

et al., 2020; Galvão et al., 2016; Gustafsson & Marklund, 2011; Li et al., 2019) provocado 

essencialmente por stress, mas também for fatores organizacionais nomeadamente a falta 

de suporte (Gustafsson & Marklund, 2011), pressão laboral (Galvão et al., 2016; 

Gustafsson & Marklund, 2011) e medo de represálias (Baker-McClearn et al., 2010). 

Neste seguimento, surge a terceira e última hipótese em estudo que pretende analisar a 

relação existente entre o presentismo e desempenho laboral. 

Hipótese 3: Existe uma relação negativa entre o presentismo e o desempenho do 

trabalhador. 
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4. Método 

O presente estudo pretende compreender e descrever a relação existente entre as 

variáveis cultura organizacional adocrática, inteligência emocional e presentismo e o 

desempenho dos trabalhadores. Assim, este capítulo inicia-se com a apresentação do 

modelo de investigação, seguido da metodologia utilizada, onde se pode verificar as 

medidas e instrumentos de recolha de dados utilizados, a estruturação do questionário e a 

operacionalização das variáveis em análise, concluindo com uma caracterização da 

amostra. 

4.1. Modelo de Investigação 

A figura 2 esquematiza o modelo de investigação desenhado, definido com base 

nas hipóteses apresentadas anteriormente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2.  Procedimentos de Recolha de Dados 

Para iniciar a presente investigação foram recolhidos dados primários através de 

um questionário on-line via internet. No questionário, após o Consentimento Informado 

e Esclarecido, foram considerados três critérios para que as respostas se enquadrassem no 

Cultura 

Organizacional 

Adocrática 

Inteligência 

Emocional 

Presentismo 

Desempenho dos 

trabalhadores 

H 1 (+) 

H 2 (+) 

H 3 (-) 

H 1a (+) 

Figura 2 - Modelo de Investigação. 
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pretendido para este estudo: 1) aceitar participar no estudo, 2) ter mais de 18 anos de 

idade e 3) estar atualmente a laborar em Portugal. O questionário foi elaborado na 

plataforma online Google Docs – Google Forms. Foi utilizada uma técnica de 

amostragem não probabilística por conveniência, “bola de neve” e autosseleção. Este 

estudo é de natureza observacional e transversal uma vez que os dados foram recolhidos 

num único momento, sendo que a recolha dos inquéritos por questionário foi realizada 

entre os dias 02 de junho de 2021 e 05 de julho de 2021. 

4.3.  Estrutura do Questionário 

O questionário encontra-se estruturado em três partes. A primeira parte refere-se 

ao Consentimento Informado e Esclarecido, onde se apresenta o estudo em questão, a 

investigadora e o objetivo e âmbito da realização do presente estudo. Neste ponto também 

se expõe o carácter voluntário da participação dos inquiridos e a confidencialidade e 

anonimato das respostas. A segunda parte contém questões sobre as variáveis em análise. 

A variável Cultura Organizacional tem 24 questões, a variável Inteligência Emocional 

tem 33 questões, a variável Presentismo tem 6 questões e a variável Desempenho dos 

Trabalhadores tem 8 questões. Por fim, a terceira parte inclui as questões relativas aos 

dados demográficos dos inquiridos. 

O questionário foi sujeito a um pré-teste de 8 indivíduos, para avaliar e assegurar 

a clareza e pleno entendimento das questões tendo sido feitas pequenas correções.  

4.4.  Operacionalização das Variáveis 

Para testar as hipóteses formuladas e apresentadas no estudo foram utilizadas 

escalas desenvolvidas e validadas por autores reconhecidos na comunidade científica. De 

seguida apresenta-se a operacionalização de cada varável. 

4.4.1. Cultura Organizacional 

No que confere à variável Cultura Organizacional foi utilizada a escala 

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) desenvolvida por Cameron, Kim 

S. & Quinn (2006) e traduzida, adaptada e validada para contexto português por Cruz, 

Manuela e Ferreira (2015). A escala conta com 6 dimensões compostas por 4 itens cada 

uma, perfazendo um total de 24 itens. Assim, é pedido ao inquirido que indique o grau de 
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semelhança que cada item tem face à sua organização. Para tal foi utilizada uma escala 

de Likert de 5 pontos em que 1 significa “Discordo totalmente” e 5 corresponde a 

“Concordo totalmente”.  

4.4.2. Inteligência Emocional 

O estudo da variável Inteligência Emocional foi realizado através da escala de 

Inteligência Emocional de Schutte et al. (1998), traduzida e adaptada para português por 

Toledo Júnior et al. (2018) e validada para o contexto português por Satuf et al. (2020). 

Esta escala é composta por 33 itens, onde é pedido ao inquirido que reflita sobre as suas 

emoções e reações face a certas situações e indique o grau de concordância face a cada 

ponto. Para tal, foi utilizada uma escala de Likert de 5 pontos em que 1 representa 

“Discordo totalmente” e 5 significa “Concordo totalmente”.  

4.4.3. Presentismo 

No que diz respeito à variável Presentismo foi utilizada a escala proposta por 

Koopman et al. (2002) e traduzida e validada para contexto português por Isidoro et al. 

(2010). Esta escala é composta por 6 itens, onde é pedido ao inquirido que pense no seu 

último ano de trabalho e indique com que frequência agiu de acordo com algumas 

situações específicas relacionadas com o presentismo, seguindo uma escala de Likert de 

1 a 5 pontos, onde 1 significa “Nunca” e 5 refere “Muito frequentemente”. 

4.4.4. Desempenho dos Trabalhadores 

Para o Desempenho dos Trabalhadores foi utilizada uma escala de 8 itens proposta 

por Viswesvaran et al. (1996) e adaptada para o contexto português por Henriques et al. 

(2015). Neste estudo é pedido ao inquirido que indique o seu grau de concordância em 

relação a 8 dimensões, através de uma escala de Likert de 5 dimensões, em que 1 

corresponde “Pior que os outros”; 2 refere “Como os outros”; 3 representa “Melhor que 

muitos outros”; 4 significa “Melhor que a maioria dos outros” e por fim 5 indica “O 

melhor nesta atividade”.  
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4.5. Caracterização da amostra 

Durante o tempo em que o questionário esteve ativo foi obtido um total de 361 

respostas válidas. No presente estudo utilizou-se o software estatístico IBM SPSS na sua 

versão 27 para fazer a análise dos dados. 

A tabela 1 apresenta os dados demográficos dos inquiridos. 

Tabela 1 - Frequências descritivas dos dados demográficos. 

    Frequência Percentagem 

N 

Total 

Género 

Feminino 256 70,9 

361 Masculino 103 28,5 

Outro/Prefere não indicar 2 0,6 

Idade 

18 – 25 anos 140 38,8 

361 

26 – 35 anos 133 36,8 

36 – 45 anos 44 12,3 

46 – 55 anos 37 10,2 

> 56 anos 7 1,9 

Habilitações 

académicas 

Até 12º ano 88 24,4 

361 

Doutoramento 13 3,6 

Licenciatura 164 45,4 

Mestrado 95 26,3 

Outra não considerada anteriormente 1 0,3 

Setor 
Privado 267 74 

361 
Público 94 26 

Tempo de 

permanência 

na 

organização 

< 1 ano 103 28,5 

361 
Entre 1 a 5 anos 179 49,6 

Entre 6 a 10 anos 20 5,6 

> 10 anos 59 16,3 

Teletrabalho 

nos últimos 

6 meses 

Não 264 73,1 
361 

Sim 97 26,9 

Quanto ao género, a maioria dos inquiridos é do sexo feminino (70,9%), sendo 

que apenas 28,5% é do sexo masculino e 0,6% é de outro ou preferiu não indicar. 

Relativamente à idade, a maioria dos inquiridos tem entre 18 e 25 anos (38,8%), logo 

seguido por inquiridos com 26 a 35 anos (36,8%), sendo que os inquiridos com idade 

superior a 56 anos apresentam a percentagem mais baixa (1,9%).  
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A grande maioria dos inquiridos apresenta o grau de licenciatura (45,4%), seguido 

pelo grau de mestrado (26,3%), destacando-se o doutoramento como o grau académico 

com menos referidos (3,6%). Do total dos inquiridos, 74% trabalham no setor privado e 

26% no setor público. 

No que confere às funções que os inquiridos desempenham, a grande maioria 

refere Contabilidade/ Finanças (14,4%), seguido de Indústria/ Produção e Saúde/ 

Medicina/ Enfermagem que apresentam igual peso de 9,1%. Em relação ao tempo de 

permanência na organização, 49,6% encontra-se na organização entre 1 a 5 anos, 28,5% 

há menos de 1 ano e 16,3% há mais de 10 anos. Por fim, apenas 26,9% dos inquiridos 

trabalharam em regime de teletrabalho nos últimos 6 meses. 

4.6.  Medidas de análise 

No que confere ao estudo das hipóteses propostas, estas serão testadas através da 

análise do Alfa de Chronbach, da análise univariada, analisando as médias, desvios 

padrão e coeficientes de correlação de Spearman, e da análise multivariada, verificando 

os modelos de regressão linear, nomeadamente os valores de β, p e R2 ajustado. 
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5. Análise e Discussão de Resultados 

Este capítulo é dedicado à análise dos resultados e respetiva discussão do estudo 

empírico. Pretende-se verificar como as variáveis independentes (cultura organizacional 

adocrática, inteligência emocional e presentismo) se relacionam com a variável 

dependente (desempenho dos trabalhadores). 

5.1.  Análise do Alfa de Chronbach 

Para verificar o nível de consistência das variáveis em estudo apurou-se o alfa de 

Cronbach para cada uma delas.  

 

Tabela 2 - Alfa de Chronbach. 

  

Alfa de 

Chronbach 

Cultura Organizacional Adocrática 0,911 

Inteligência Emocional 0,904 

Presentismo 0,787 

Desempenho dos trabalhadores 0,975 

Pela análise da tabela 2 podemos constatar que as variáveis cultura organizacional 

adocrática, inteligência emocional e desempenho dos trabalhadores apresentam uma 

consistência muito boa, com alfas de Chronbach superiores a 0,900. A variável 

presentismo apresenta uma consistência interna boa, tendo um alfa de Cronbach de 0,787.  

5.2. Análise Univariada  

Inicialmente analisaram-se as principais estatísticas descritivas das variáveis, 

nomeadamente média e desvio padrão e depois elaborou-se a matriz de correlações. Neste 

seguimento, foram criadas novas variáveis, onde os itens correspondentes a cada variável 

foram transformados em valores médios por item. A tabela 3 apresenta os valores obtidos 

nesta análise. 
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Tabela 3 - Médias, Desvios Padrão e Coeficientes de Correlação de Spearman. 

 
Média 

Desvio 

Padrão 
COA IE P DT 

COA 3,44 0,901 --    

IE 3,72 0,438 0,320*** --  

 

P 3,04 0,802 0,059 0,107** -- 

 

DT 3,56 0,888 0,140*** 0,288*** 0,011 -- 
 

  
**, *** A correlação é significativa no nível 5% e 1%, respetivamente.  

  
COA: Cultura Organizacional Adocrática; DT: Desempenho dos trabalhadores; I: 

Inteligência Emocional; P: Presentismo 

   

No que confere às médias, quanto mais próxima for de 5 significa que os 

inquiridos concordam totalmente com as afirmações, ao passo que se aproximar de 1 

significa que os inquiridos discordam totalmente das afirmações. As médias indicadas na 

tabela 3 revelam que a perceção dos colaboradores em relação à variável COA é de 3,44 

(média COA = 3,44) e em relação a DT é 3,56 (média DT = 3,56). No que confere à variável 

IE, a perceção dos colaboradores apresenta um valor um pouco mais alto (média IE = 3,72) 

e em relação à variável P um valor um pouco menor (média P = 3,04). Tais dados revelam 

que a maioria das respostas dos inquiridos em relação às variáveis COA e DT variou entre 

“sem opinião” e “concordo”, ao passo que em relação à variável P a grande maioria dos 

inquiridos não tem opinião. A variável IE foi a mais significativa evidenciando que a 

grande maioria dos inquiridos concordou com as afirmações apresentadas.  

Quanto ao desvio padrão, a variável COA é aquela que apresenta maior desvio 

padrão (0,901), seguindo-se as variáveis DT e P que apresentam valores também elevados 

(0,888 e 0,802, respetivamente). Tal sugere que o conjunto de dados apresenta uma 

amostra heterogénea, ou seja, existem opiniões muito diferentes entre os inquiridos. A 

variável IE é aquela que apresenta um menor desvio-padrão (0,438) sugerindo opiniões 

similares entre os vários inquiridos.  

Relativamente às correlações de Spearman verifica-se que todas as variáveis 

apresentam uma relação positiva e significativa, com exceção da relação entre o 

presentismo e a cultura organizacional adocrática e o presentismo e o desempenho dos 

trabalhadores. O impacto positivo da COA e da IE com o DT vai ao encontro do proposto 
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nas hipóteses 1 e 2, respetivamente, sugerindo que efetivamente existe uma relação 

positiva entre estas variáveis. As variáveis P e DT não estão significativamente 

relacionadas entre si, contrariamente ao expectável.  

5.3.  Análise Multivariada 

O modelo de regressão linear simples só pode ser utilizado se alguns pressupostos 

forem cumpridos, nomeadamente a normalidade dos resíduos, a homocedasticidade e a 

não autocorrelação de resíduos. Assim, para se verificar a normalidade dos resíduos 

utilizou-se o histograma de resíduos e o gráfico dos resíduos e para a homocedasticidade 

dos resíduos analisou-se o gráfico de dispersão Scatterplot. Quanto ao pressuposto da 

autocorrelação de resíduos não foi verificado uma vez que os dados foram recolhidos num 

determinado momento e não de forma sequencial.  

De seguida são apresentados os resultados por hipótese do estudo. 

Hipótese 1: Existe uma relação positiva entre a cultura organizacional adocrática e o 

desempenho dos trabalhadores. 

 A análise começa com o cumprimento dos pressupostos para verificar se o modelo 

de regressão linear pode ser aplicado. 

Figura 3 - Histograma de resíduos da hipótese 1. 
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Figura 4 - Gráfico de resíduos da hipótese 1. 

 

Relativamente ao pressuposto da normalidade dos resíduos, através do histograma 

de resíduos (figura 3) é possível verificar que as barras acompanham, no geral, a curva 

normal. Também na figura 4 se verifica que os pontos seguem a reta y = x. Deste modo 

podemos afirmar que existe uma distribuição normal dos resíduos. 

Figura 5 - Gráfico de dispersão da hipótese 1. 

 

 

Relativamente ao pressuposto da homocedasticidade pode-se verificar, através da 

observação da figura 5, que a variância de resíduos apresenta uma distribuição aleatória 

relativamente à linha x=0 e a amplitude dos resíduos mantém-se ao longo do eixo, 

concluindo-se que a condição é válida.  

Abaixo apresenta-se o modelo de regressão linear simples para todos os tipos de 

cultura organizacional abordados. O objetivo desta análise é averiguar qual a cultura 

organizacional mais predominante na população em estudo. Para tal, agruparam-se todas 

as respostas que se referiam exclusivamente à Cultura Clã, à Cultura Adocrática, à Cultura 
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de Mercado e à Cultura Hierárquica, respetivamente, por forma a desagregar a variável 

CO em quatro sub-variáveis. Os resultados estão presentes na tabela 4.  

Tabela 4 - Regressão linear simples dos diversos tipos de cultura da hipótese 1. 

Variável 

Dependente 

Variável 

Independente 
β R2 p R R² 

ajustado 

Desempenho do 

trabalhador 

Clã 0,130 0,016 0,015 0,128 0,014 

Adocrática 0,126 0,016 0,015 0,128 0,014 

Mercado 0,118 0,013 0,030 0,114 0,010 

Hierárquica 0,109 0,009 0,076 0,094 0,006 

 

 Através da tabela 4 pode-se verificar que a cultura hierárquica é a que apresenta 

um menor impacto na variância do desempenho do trabalhador uma vez que apresenta o 

menor valor R2 ajustado, isto é, apenas 0,6% da variância do desempenho do trabalhador 

é explicada por esta cultura. A cultura de mercado apresenta um R2 ajustado de 1%, o 

segundo R2 ajustado mais baixo. Estes resultados sugerem que estes dois tipos de cultura 

são os que menos promovem o elevado desempenho do trabalhador, conforme defendido 

ao longo deste trabalho. 

As culturas adocrática e clã são as que apresentam maior impacto no desempenho 

do trabalhador, com um R² ajustado de 1,4%. Este resultado suporta a hipótese 1, que 

sugere que a cultura adocrática é o tipo de cultura que mais promove o desempenho dos 

trabalhadores por ser mais dinâmica e inovadora (Wanjiku & Lumwagi, 2014). Apesar 

do referido, a cultura clã apresenta poder explicativo similar à cultura adocrática. Tal pode 

dever-se ao facto dos trabalhadores portugueses valorizarem empregos fixos e a longo 

prazo, levando a que exista um forte espírito de entrega e compromisso do trabalhador 

para com a empresa, espelhando-se no aumento do seu desempenho. 

Hipótese 1a: A inteligência emocional tem um efeito mediador entre a cultura 

organizacional adocrática e o desempenho dos trabalhadores 

Posteriormente procedeu-se ao estudo da relação COA e DT através da mediação 

de IE obtendo-se os dados apresentados na tabela 5.  
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Tabela 5 - R quadrado ajustado da hipótese 1ª. 

  
R² ajustado 

Variável Dependente Desempenho do trabalhador 

0,068 Variável Independente Cultura Organizacional Adocrática 

Variável Moderadora Inteligência Emocional 

É possível verificar que o R² ajustado é de 6,8% o que significa que o modelo é 

melhor quando ajustado utilizando a variável mediadora IE, ou seja, a relação entre COA 

e DT é mais forte quando mediada por IE, validando assim a hipótese em estudo. A IE é 

uma boa ferramenta para a obtenção de bons resultados ao nível do desempenho do 

trabalhador, porque oferece habilidades que explicam a maneira como as pessoas gerem 

as suas emoções, tendo assim um efeito maximizador quando medeia o tipo de cultura 

organizacional com maior impacto neste estudo e o desempenho do trabalhador.  

Hipótese 2: Existe uma relação positiva entre a inteligência emocional e o desempenho 

dos trabalhadores. 

 A mesma análise é feita de seguida para a hipótese 2 do estudo. 

Figura 6 - Histograma de resíduos da hipótese 2. 
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Figura 7 - Gráfico de resíduos da hipótese 2. 

 

Relativamente ao pressuposto da normalidade dos resíduos, pelas figuras 6 e 7 

confirma-se que existe uma distribuição normal dos resíduos. 

 

Figura 8 - Gráfico de dispersão da hipótese 2. 

 

O pressuposto da homocedasticidade é também validado dado que, pela figura 8, 

se observa que a variância de resíduos apresenta uma distribuição aleatória relativamente 

à linha x=0 e a amplitude dos resíduos mantém-se ao longo do eixo. 

Na tabela 6 está presente a regressão linear simples entre o desempenho do 

trabalhador e a inteligência emocional. 
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Tabela 6 - Regressão linear simples da hipótese 2. 

Variável Dependente Variável Independente β R2 ajustado p 
 

R 

Desempenho do 

trabalhador 

Inteligência 

Emocional 
0,518 0,065 0,000 

 

0,255 

 

Através da análise da tabela anterior pode-se constatar que a IE explica positiva e 

significativamente o desempenho do trabalhador, sendo o R² ajustado de 6,5%. A  

hipótese 2 é assim corroborada, ou seja, os trabalhadores que apresentam mais 

capacidades em reconhecer e gerir as suas próprias emoções e as dos outros, 

tendencialmente são mais produtivos, tal como sugerido por Mattingly & Kraiger (2019).  

 

Hipótese 3: Existe uma relação negativa entre o presentismo e o desempenho do 

trabalhador. 

Por fim, é feita a análise para a última hipótese do estudo. 

 
Figura 9 - Histograma de resíduos da hipótese 3. 
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Figura 10 - Gráfico dos resíduos da hipótese 3. 

 

Também nesta terceira hipótese, verificamos que existe distribuição normal dos 

resíduos pela análise das figuras 9 e 10.  

 

Figura 11 - Gráfico de dispersão da hipótese 3. 

 

Por observação da figura 11, verifica-se que a variância de resíduos apresenta uma 

distribuição aleatória relativamente à linha x=0 e a amplitude dos resíduos mantém-se ao 

longo do eixo, validando o pressuposto da homocedasticidade. 

Tabela 7 - Regressão linear simples da hipótese 3. 

Variável Dependente Variável Independente R2 ajustado 

Desempenho do 

trabalhador 
Presentismo -0,001 

 

No modelo de regressão linear simples apresentado na tabela 7, verifica-se que o 

presentismo não tem impacto significativo no desempenho do trabalhador, sendo o R² 
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ajustado negativo. Este resultado corrobora o resultado anteriormente encontrado na 

correlação de Spearman. Assim não é possível suportar a hipótese 3. 

O quadro resumo das hipóteses e a validação das mesmas é apresentado na tabela 

8. 

Tabela 8 - Resumo das hipóteses. 

Hipótese Validação 

Hipótese 1 Suportada 

Hipótese 1a Suportada 

Hipótese 2 Suportada 

Hipótese 3 Não Suportada 

Apenas a hipótese 3 do estudo não foi confirmada. Verifica-se que, para a amostra 

em questão, a cultura adocrática e a inteligência emocional contribuem para o aumento 

do desempenho dos trabalhadores. Confirma-se que a relação entre as variáveis IE e DT 

é a mais forte de todo o estudo, explicando assim o motivo pelo qual a utilização desta 

variável como mediadora torna a relação COA e DT tão mais significativa. 
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6. Conclusão 

O desempenho dos trabalhadores é uma variável importante para o crescimento e 

desenvolvimento das organizações e, nesse sentido, é um aspeto sobre o qual as empresas 

devem depositar a sua atenção. Assim, com base na revisão da literatura existente, este 

trabalho propõe um conjunto de variáveis que podem explicar o desempenho dos 

trabalhadores, nomeadamente a cultura organizacional adocrática, a inteligência 

emocional e o presentismo.  

A primeira variável analisada é a cultura organizacional adocrática, por ser uma 

cultura mais dinâmica e focada na inovação, pelo que tende a promover um desempenho 

do trabalhador mais eficaz e eficiente, promovendo a satisfação e motivação no trabalho 

(Prajogo & McDermott, 2011). Os resultados, para além de validarem a teoria, 

evidenciaram que que cultura clã apresenta o mesmo impacto na variável DT que a cultura 

adocrática, introduzindo assim uma ideia nova uma vez que o defendido até então 

indicava que a cultura adocrática era maioritariamente o tipo de cultura que mais 

promovia o desempenho dos trabalhadores (Wanjiku & Lumwagi, 2014). Assim, numa 

organização onde predomine um estilo mais dinâmico e criativo ou até mesmo um espírito 

de compromisso e lealdade dos trabalhadores para com a entidade, espera-se que os 

resultados dos trabalhadores sejam melhores comparativamente aos outros estilos de 

cultura uma vez que este se sente motivado e comprometido com a empresa em dar o 

melhor de si (Kuswati, 2020; Suwaryo et al., 2016).  

A relação entre cultura organizacional adocrática e o desempenho do trabalhador 

é significativamente mais forte quando mediada por IE. Este resultado pode dever-se ao 

facto da IE, por ser na sua génese a capacidade em gerir as suas emoções bem como a dos 

outros, levar a que a cultura organizacional adocrática se preocupe mais com as emoções 

e sentimentos dos seus colaboradores, provocando assim um aumento do seu 

desempenho. Tal espelha que o trabalhador necessita não só de dinamismo e inovação, 

mas também de uma forte enfase nas emoções e na capacidade em geri-las para se tornar 

mais produtivo. 

A análise da segunda variável: inteligência emocional, validou que as pessoas com 

skills de IE apresentam melhores desempenhos, uma vez que dispõem de maiores 
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capacidades em identificar as suas emoções e as dos outros e saberem geri-las, 

promovendo assim comportamentos laborais mais racionais, não se deixando levar pela 

desmotivação, mau entendimento com os colegas, entre outros. O desenvolvimento de 

skills que promovam a inteligência emocional são cruciais uma vez que cada vez mais os 

trabalhadores são obrigados a lidar com um misto de emoções, nomeadamente a 

ansiedade e o stress (Chong et al., 2020; Latif et al., 2017), levando muitas vezes a perdas 

de desempenho devido a não terem capacidade para geri-las. O saber estar com o outro e 

conseguir meter-se no papel do outro é também crucial uma vez que leva ao 

fortalecimento de relações e melhoria do espírito de equipa (Kumar, 2014; Narayan & 

Narashiman, 2012).  

Por fim, em relação ao presentismo, a variável parece não causar impacto no 

desempenho dos trabalhadores, talvez pelo facto do presentismo ser uma realidade 

desconhecida pela maioria dos portugueses, levando a que não se consigam identificar as 

causas do mesmo.  

Este estudo contribuiu para a revisão bibliográfica destas quatro temáticas dado 

que introduziu a ideia de que a cultura clã pode espelhar resultados tão positivos no 

desempenho dos trabalhadores como a cultura adocrática. Para além do referido, também 

se aferiu que o desenvolvimento de skills em IE é crucial para o aumento do desempenho 

dos trabalhadores e ainda mais notório se aplicado em culturas adocráticas. 

Esta investigação apresenta ainda contribuições para a prática ao destacar que é 

fundamental o foco nos trabalhadores, sua motivação e valorização que lhes é dada. 

Através desta investigação foi possível entender que os trabalhadores que se encontram 

numa organização que promove o espírito de equipa, a união entre trabalhadores e até 

mesmo um forte enfoque no desenvolvimento e inovação leva a uma melhoria do seu 

desempenho. Mais do que o referido, o enfoque nas emoções dos trabalhadores e a 

capacidade em geri-las deve ser uma preocupação dos líderes e organizações uma vez que 

também se verificou que os funcionários com boas skills na gestão de emoções, como o 

stress e ansiedade, conseguem apresentar melhores resultados laborais. Assim, sugere-se 

que as organizações façam uma análise interna das políticas que estão a adotar, bem como 

uma análise sobre a valorização e enfoque que dão aos seus trabalhadores, para que 
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possam ajustar essas regras por forma a se tornarem empresas com melhores níveis de 

desempenho e mais competitivas. 

O presente estudo cumpriu os objetivos a que se propôs. Porém, tal como todos 

os estudos, este apresenta algumas limitações. Primeiramente, neste estudo foi inquirida 

uma amostra por conveniência o que pode tornar a sua representatividade questionável e 

no que se refere à recolha de dados, um único momento temporal pode ser limitador. 

Apesar das limitações do estudo, estas também permitem deixar algumas ideias para 

investigações futuras. Tendo em consideração que o conceito de inteligência emocional 

está pouco estudado na população portuguesa e tendo em conta que as culturas 

organizacionais devem estar em constante mudança, futuros investigadores podem partir 

desta linha de investigação e fazer novos contrastes empíricos nomeadamente entre 

inteligência emocional e presentismo e verificar se os dados obtidos têm efeitos diretos 

no desempenho dos trabalhadores. Deste modo, sugere-se que o estudo seja replicado 

com outra amostra e para um período mais longo de forma a corroborar os resultados 

obtidos. Relativamente à variável presentismo, esta poderia ter sido estudada com maior 

profundidade e inclusive analisar a potencial existência de variáveis mediadoras que 

levassem a perceber qual a sua relação com o desempenho dos trabalhadores.  
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