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Resumo 

O presente estudo utiliza o Modelo da Eficácia da Liderança (Gomes 2014, 2021) 

como moldura teórica, com o intuito de compreender (1) o contributo da congruência 

entre a liderança desejada pelos colaboradores e a liderança exercida pelo líder no 

compromisso e absentismo dos colaboradores, assim como (2) verificar o papel 

moderador da antiguidade nestas relações. Os dados foram recolhidos através de um 

questionário, tendo uma amostra de 237 participantes. No que ao absentismo diz respeito, 

apesar de se ter verificado que colaboradores com maior antiguidade apresentam um 

maior índice de absentismo, não se confirmou o contributo da perceção da congruência 

na diminuição do índice. Em contrapartida, os resultados apoiaram o pressuposto de que 

quanto maior for a perceção dos colaboradores sobre a congruência da liderança, maior é 

o compromisso organizacional. Adicionalmente, verificou-se que a relação entre a 

perceção da congruência da liderança e o compromisso dos colaboradores enfraquece em 

colaboradores com maior antiguidade. No seu conjunto, os resultados sugerem que 

quando os comportamentos do líder são aceites pelos colaboradores, maior é a eficácia 

da sua ação, devendo considerar fatores como a antiguidade, uma vez que estes poderão 

influenciar a eficácia da liderança. 

 

Palavras-chave: Liderança desejada; liderança exercida; congruência; perceção dos 

colaboradores; permanência na organização.  
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Abstract 

Using the leadership efficacy model (Gomes, 2014, 2021) as the theoretical 

framework, this study aims to understand (1) the contribution of the congruence between 

the desired leadership by the workers and the practiced leadership by their leader in the 

workers’ commitment and absenteeism, as well as (2) to examine the moderating role of 

the tenure in these relationships. The data was collected from a survey with a sample of 

237 participants. Regarding absenteeism, despite being found that the workers with more 

tenure have a highest absenteeism index, congruence perception did not contribute to a 

decrease of the absenteeism index.  On the other hand, the results supported the 

assumption that the higher the workers’ perception of the leadership congruence, the 

higher their organizational commitment levels. Additionally, it was found that, as 

expected, the relationship between the leadership congruence perception and the workers’ 

commitment is weaker in the workers with more tenure. Overall, the results suggested 

that when the leader’s behaviors are accepted by the workers, the higher the efficacy of 

their actions is. Nevertheless, it is important to consider factors such as tenure since this 

might influence the efficacy of leadership. 

 

Keywords: Desired leadership; practiced leadership; congruence; worker’s perception; 

permanence in the organization; absence.  
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Introdução 

Nos contextos organizacionais, o estudo sobre a liderança tem sido muito 

frequente, sendo discutido o impacto dos líderes nos processos e resultados das 

organizações, equipas e indivíduos, uma vez que é aceite que estes podem influenciar o 

sucesso das organizações (e.g., Katsaros et al., 2020; Shanafelt et al., 2015; Villaluz & 

Hechanova, 2019). Por exemplo, vários estudos apontam que os líderes facilitam o 

aumento do compromisso organizacional dos colaboradores (e.g., Sedrine et al., 2020; 

Yahaya & Ebrahim, 2016) e a diminuição do índice de absentismo (e.g., Schmid et al., 

2017; Cucchiella et al., 2014). Neste sentido, os líderes assumem o papel de influenciar e 

envolver os colaboradores na concretização dos objetivos organizacionais, bem como no 

desenvolvimento dos mesmos (Chaturvedi et al., 2019).  

Por outras palavras, a literatura sugere que a eficácia da liderança pode traduzir-

se através do impacto da ação do líder nos comportamentos dos colaboradores (e.g., 

Kaiser et al., 2008). Contudo, face às expectativas que os colaboradores têm sobre o seu 

líder, que podem surgir por diferentes motivos (e.g., experiência de trabalho anteriores) 

(Fu & Cheng, 2014), esta poderá ser mais ou menos efetiva (McDermot et al., 2013). Por 

exemplo, através de um estudo qualitativo, Baccili (2001) constatou que os colaboradores 

têm em consideração a congruência entre aquilo que o líder diz e aquilo que o líder faz, 

uma vez que esta foi citada frequentemente como uma expectativa que estes têm sobre os 

seus líderes. Sendo que existe um menor envolvimento por parte dos colaboradores 

quando não se verifica a congruência entre aquilo que estes procuram e o que os líderes 

fazem (Jabeen et al., 2015).  

Neste sentido, torna-se crucial, no processo de liderança, compreender o impacto 

nos colaboradores relativamente da congruência entre as palavras e ações do líder e entre 

a ação do líder e aquilo que o colaborador deseja, sendo este o racional do Modelo da 

Eficácia da Liderança (Gomes, 2014, 2021). Este modelo preconiza que quanto maior for 

a aproximação entre aquilo que o líder diz e faz, bem como a aproximação entre a 

liderança desejada pelo colaborador e a liderança exercida pelo líder, maior é a eficácia 

da liderança (Gomes, 2014). Os estudos empíricos publicados até à data desta dissertação 

que testam este modelo, focaram-se exclusivamente no contexto desportivo. Assim, 

torna-se particularmente pertinente a sua aplicação ao contexto organizacional, de modo 

a compreender as dicotomias e o impacto destas nos colaboradores, em particular no 

compromisso e absentismo dos mesmos.  
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Modelo da Eficácia da Liderança 

O Modelo da Eficácia da Liderança debruça-se sobre a congruência dos 

comportamentos do líder e a eficácia da sua liderança, preconizando que a ação do líder 

tem uma natureza dinâmica, isto é, um processo de ação que se vai contruindo ao longo 

do tempo e não um fenómeno estático (Gomes, 2014, 2021). Neste sentido, este modelo 

procura demonstrar que a liderança que não tem um modelo concetual como base para a 

sua ação, atuando por tentativa-erro, é menos efetiva e mais inconstante (Gomes, 2014, 

2015). Isto porque os líderes não realizam o exercício de construir uma lógica sequencial 

e concetual acerca das ideias e objetivos que consideram importantes, nem definem ações 

e indicadores para implementarem e avaliarem a eficácia da sua ação (Gomes, 2014). 

Assim, o Modelo da Eficácia realça a importância de os líderes estabelecerem uma 

relação entre aquilo que é importante para eles (filosofia de liderança), os 

comportamentos que assumem para alcançarem os objetivos (prática de liderança) e a 

definição de estratégias para avaliar a concretização das suas ideias e objetivos juntos dos 

membros do grupo (critérios de liderança) (Gomes, 2014, 2021).  

O modelo propõe dois ciclos interdependentes de liderança, o concetual e o 

prático, onde procura explicar que a eficácia da liderança resulta da: (1) relação entre 

aquilo que o líder define como objetivos e como avaliar as suas ações (ciclo concetual) e 

aquilo que realmente faz no dia-a-dia (ciclo prático de liderança); e (2) relação entre a 

liderança desejada pelos colaboradores e a liderança exercida pelo líder (Gomes, 2014; 

Gomes et al., 2021). Desta forma, este modelo preconiza que quanto mais os ciclos se 

aproximarem entre si, maior será a eficácia da liderança (Gomes, 2021). 

O ciclo concetual de liderança ocorre através de três domínios distintos: a filosofia 

de liderança, a prática de liderança e os critérios de liderança. Relativamente à filosofia, 

esta refere-se às ideias, princípios e objetivos que o líder define acerca do que é a liderança 

e o seu papel enquanto líder, como por exemplo a necessidade de sobrepor os objetivos 

coletivos aos individuais (Gomes, 2014). Ou seja, a filosofia de liderança pode ser vista 

como as crenças que o líder tem sobre o impacto da sua influência nos membros do grupo, 

refletindo-se num conjunto de representações mentais do líder e naquilo que deve ser o 

seu papel (Gomes, 2014; Mata & Gomes, 2016). A prática de liderança é caraterizada 

pelos comportamentos e ações que o líder considera mais adequados para pôr em prática 

a sua filosofia de liderança, como por exemplo, esforço máximo na realização das tarefas 

de forma a ser um exemplo para os membros do grupo (Gomes, 2014). Finalmente, os 

critérios de liderança correspondem às representações mentais do líder sobre os 
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indicadores que pode utilizar com o objetivo de avaliar se a filosofia e a prática de 

liderança estão a produzir os efeitos desejados (Gomes, 2014, 2021). Tome-se, a título 

exemplificativo, a possibilidade de utilizar critérios de liderança como os objetivos 

atingidos e o número de tarefas desempenhadas com a máxima qualidade (Gomes, 2014). 

Em suma, o ciclo concetual é um plano de ação que retrata o que deve ser feito (Gomes, 

2015). 

Por outro lado, o ciclo prático consiste na aplicação do ciclo concetual no dia-a-

dia, tanto pelo líder como pelos membros do grupo (Gomes, 2014; Mata & Gomes, 2016). 

Este ciclo carateriza-se pelas representações mentais do líder e dos membros do grupo, 

também através de três domínios: a filosofia de liderança, a liderança na prática e os 

critérios de liderança (Gomes, 2014). O líder partilha as suas ideias e princípios de 

liderança (filosofia de liderança), como alcançar a filosofia de liderança (liderança na 

prática) e como avaliar a mesma (critérios de liderança) (Gomes, 2014, 2015). Esta 

partilha poderá decorrer de um modo mais formal (e.g., reuniões de trabalho) ou informal 

(e.g., contacto diário entre o líder os membros do grupo) (Gomes, 2015). Uma vez que 

este ciclo consiste na operacionalização do ciclo concetual, significa que este se inicia 

quando tanto o líder como os membros do grupo assumem os comportamentos para 

alcançar os princípios definidos pelo líder e aceites pelos membros (Gomes, 2021; Gomes 

et al., 2017). 

Segundo o modelo, as caraterísticas do líder, dos membros do grupo e 

situacionais, assumem um estatuto de variável moderadora entre os dois ciclos (Gomes, 

2014). Isto significa que o líder deverá ter em consideração estes fatores antecedentes, 

uma vez que podem maximizar ou minimizar a sua ação (Gomes, 2015). A título exemplo, 

relativamente às caraterísticas dos membros do grupo, o líder deve analisar vários níveis, 

desde o tipo de colaboradores que tem na sua organização, os objetivos, crenças e valores 

que estes assumem (Gomes, 2014, 2015), bem como variáveis demográficas (e.g., 

antiguidade) e psicológicas (e.g., autoconfiança), pois quanto mais próximo agir de 

acordo com as caraterísticas destes, maior será a probabilidade de a sua ação ser eficaz 

(Gomes & Resende, 2015).  

Em síntese, este modelo preconiza que a congruência entre os ciclos concetual e 

prático ditará a eficácia da liderança, isto é, esta dependerá da congruência entre aquilo 

que o líder defende do ponto de vista concetual e aquilo que faz no seu dia-a-dia (Gomes 

& Resende, 2015). Esta relação dinâmica deverá ser ajustada através de correspondências 

de informação e comunicação (circuito de feedback) para que haja uma maior 
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aproximação entre os dois ciclos, levando a que a eficácia da liderança seja maior 

(hipótese da congruência) (Gomes, 2014, 2015; Mata & Gomes, 2016). 

 

Circuito de feedback e hipótese da congruência 

Os ciclos concetual e prático são considerados interdependentes, uma vez que 

estabelecem uma relação dinâmica através de correspondências de informação e 

comunicação que permitem ao líder enunciar parâmetros para concluir se o ciclo 

concetual foi eficaz, se a sua filosofa de liderança foi aceite e se os membros do grupo 

adotaram os novos comportamentos no dia-a-dia (Gomes 2014, 2021; Gomes et al., 

2017). Por outras palavras, o líder procura indicadores informativos (e.g., processos 

autorreflexivos, auscultação dos membros do grupo) que possibilitem a verificação do 

sucesso da sua estratégia de ação (Gomes, 2014, 2015). Este processo de recolha designa-

se por circuito de feedback, que poderá decorrer de um modo mais formal (e.g., reuniões 

entre líder e membros do grupo) ou informal (e.g., observação) (Gomes & Resende, 

2015).  

O circuito de feedback é um processo interativo e dinâmico, porém, é pertinente 

referir que não se deve concluir que a liderança é desestruturada e passível de alterações 

permanentes devido ao feedback recolhido pelo líder (Gomes, 2015). Ao invés, este 

circuito permite ao líder recolher informação sobre a relação entre o que pretende fazer e 

aquilo que realmente está a conseguir obter junto dos seus colaboradores, permitindo 

realizar ajustamentos, mas tendo sempre por base a filosofia de liderança (Gomes, 2015). 

Isto significa que o líder, na prática, não deverá basear a sua ação em processos de 

tentativa-erro, mas sim numa ação que sustente concetualmente a liderança que tenciona 

implementar, baseada em princípios e valores (Gomes, 2015).  

O modelo propõe três pressupostos: (1) o líder alcançará maior eficácia sempre 

que adotar um ciclo concetual de liderança, com o objetivo de estabelecer relações 

lineares entre a filosofia de liderança, a prática de liderança e os critérios de liderança; (2) 

o líder alcançará maior eficácia sempre que adotar um ciclo prático de liderança, onde 

relaciona a sua filosofia de liderança a comportamentos e indicadores específicos para 

avaliar a liderança; e (3) a maior eficácia será alcançada sempre que exista uma relação 

entre os ciclos interdependentes, isto é, quando o líder consegue implementar  aquilo que 

desenhou e idealizou no seu dia-a-dia e dos membros do grupo (Gomes, 2014, 2021). É 

de referir que dos três tipos de eficácia sugeridos pelo modelo (eficácia do ciclo concetual, 

eficácia do ciclo prático e congruência entre os ciclos concetual e prático), é no último 
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que reside a maior probabilidade de o sucesso ser alcançado pelo líder, isto é, ser eficaz 

na orientação dos membros do grupo (Gomes & Resende, 2015). Por outras palavras, 

sempre que o líder consegue implementar a sua filosofia de liderança na rotina do trabalho 

com os membros do grupo, há um aumento da probabilidade de existir uma aceitação dos 

valores e princípios de liderança, originando a hipótese de congruência - quanto maior for 

a aproximação entre o ciclo concetual e o ciclo prático, maior será a eficácia da liderança 

(Gomes, 2014, 2015; Gomes et al., 2017).  

As implicações destas predições são evidentes: o líder deve definir e agir em 

conformidade com aquilo que valorizam e utilizar indicadores que verifiquem os seus 

comportamentos e a filosofia de liderança (Gomes, 2014; Gomes et al., 2017). 

Adicionalmente, a sua ação deverá ser consistente, no sentido de exercer a liderança da 

forma mais próxima daquilo que defende que esta deve ser exercida (ciclo concetual) 

(Gomes, 2021). Desta forma, se tudo isto for realizado e aceite pelos membros do grupo, 

o líder terá maximizado as suas hipóteses de eficácia (Gomes, 2014; Gomes et al., 2017). 

 

Eficácia da liderança: Compromisso organizacional e o absentismo voluntário 

A eficácia da liderança poderá ser definida em termos de avaliação do líder ou do 

impacto que este tem na satisfação e motivação dos colaboradores e resultados da 

organização (Kaiser et al., 2008), sendo, por isso, medida de várias formas (e.g., Andrews 

et al., 2006; Kaiser et al., 2008; Kanji, 2008). O Modelo da Eficácia da Liderança propõe 

que esta medição seja feita através da definição e utilização de indicadores objetivos e/ou 

subjetivos (Gomes, 2014), salientando que a eficácia será alcançada, tanto ao nível 

subjetivo como objetivo, caso a hipótese da congruência seja alcançada (Gomes, 2014; 

Gomes & Resende, 2015).  Como indicadores objetivos assume-se o impacto do líder em 

dimensões observáveis e quantificáveis, como por exemplo, obtenção dos objetivos 

definidos, níveis de rendimento e performance da organização (Gomes, 2014, 2021). 

Como indicadores subjetivos assume-se o impacto do líder em dimensões de caráter 

psicológico por parte dos membros do grupo, como por exemplo, a satisfação e o 

compromisso (Gomes, 2014, 2021). 

Scullen e colegas (2000) sugerem uma diversidade de medidas ou classificações 

para a avaliação, de forma a colmatar possíveis vieses a que esta pode estar sujeita. 

Adicionalmente, segundo Kaiser e colegas (2008), nenhum tipo de resultado 

organizacional isolado (e.g., medidas de produtividade, desempenho financeiro como 

receitas, lucro e turnover) é um indicador adequado para a avaliação, mas quando 
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considerados em conjunto fornecem uma visão mais completa e equilibrada, 

demonstrando assim a importância da diversidade de indicadores. Desta forma o presente 

estudo avaliará a eficácia da liderança, através da utilização de uma medida subjetiva, o 

compromisso, e uma medida objetiva, o absentismo.  

O compromisso é uma variável relevante no mundo organizacional, uma vez que 

é visto como um fator significativo na determinação do comportamento dos 

colaboradores (Meyer et al., 2002; Yahaya & Ebrahim, 2016) e que leva a resultados 

organizacionais, tais como menor rotatividade, maior motivação e mais comportamentos 

de cidadania organizacional (Gatling et al., 2014; Hanaysha, 2016; Joo & Park, 2009). 

Não existe um consenso na definição de compromisso, o que contribui muitas vezes para 

a dificuldade em compreender os resultados dos estudos (Darolia et al., 2010). Contudo, 

a definição mais reconhecida e utilizada vem de Porter e colegas (1974) que o definem 

como uma força que conduz ao envolvimento e à identificação do indivíduo com uma 

organização, a disposição para se esforçar e dedicar na realização dos objetivos 

organizacionais, bem como, a vontade de permanecer na organização. 

O compromisso organizacional é visto como uma ligação emocional do 

colaborador à organização (Ćulibrk et al., 2018; Meyer et al., 2004), em que os indivíduos 

se identificam com os valores e missão e gostam de se sentir membros da mesma 

(Hanaysha, 2016; Meyer & Allen, 1991; Pradhan & Pradhan, 2015). Colaboradores que 

reportam níveis elevados de compromisso apresentam aspirações em contribuir 

significativamente para a organização e maior disponibilidade em fazer sacrifícios pela 

mesma (Ćulibrk et al., 2018; Hanaysha, 2016). Adicionalmente, Sohoo e colaboradores 

(2010) reportaram que estes colaboradores têm menos intenções de tirar férias ou 

demitirem-se, e tendem a sentirem-se satisfeitos com o trabalho e com uma motivação 

intrínseca mais elevada.  

 Mathieu e colegas (2016) afirmam que o adágio popular “Employees don’t quit 

their companies, they quit their boss” [Colaboradores não desistem das organizações, 

desistem dos seus líderes] tem sido provado empiricamente, salientando a importância e 

influência do papel do líder na vontade dos colaboradores em permanecerem na 

organização. Nesse sentido, vários são os estudos que exploram o impacto da ação do 

líder no compromisso organizacional (Gatling et al., 2016; Sedrine et al., 2020; Yahaya 

& Ebrahim, 2016), como por exemplo, Pradhan e Pradhan (2015) que reportaram que 

líderes que se mostram atentos ao desenvolvimento pessoal e profissional dos 

colaboradores influenciam positivamente o compromisso dos mesmos, pois esta 
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demonstração leva a um apego emocional ao líder e à organização. Adicionalmente, 

Sedrine e colaboradores (2020), concluíram que líderes que procuram envolver os 

colaboradores na tomada de decisão, inspiram maior confiança e satisfação no trabalho, 

tendo assim um impacto positivo no compromisso organizacional. Por outro lado, os 

mesmos autores reportaram que a supervisão por parte do líder tem um efeito adverso na 

atitude dos colaboradores, reduzindo o seu compromisso para com a organização. Este 

efeito é justificado pelo controlo da autonomia, sentimento de falta de confiança e 

desrespeito sentido pelos colaboradores, traduzido por um baixo nível de compromisso 

(Sedrine et al., 2020). 

 Segundo o Modelo da Eficácia da Liderança, os melhores resultados de liderança 

são atingidos nos indicadores subjetivos, quando a hipótese de congruência é alcançada 

– maior aproximação entre os dois ciclos (Gomes, 2014, 2021). Desta forma, espera-se 

que quanto maior for a perceção de congruência dos comportamentos do líder, maior será 

o compromisso organizacional, o que vai de acordo com Yiing e Ahmad (2009), pois 

concluíram que os comportamentos adotados pelo líder estão significativamente 

relacionados com o compromisso organizacional. Assim, o compromisso visa representar 

o grau de identificação pessoal e profissional entre o líder e os colaboradores, levando a 

supor que a hipótese da congruência entre os ciclos interdependentes foi alcançada através 

do conjunto de ideias e princípios definidos pelo líder e aceites positivamente pelos 

colaboradores (Gomes, 2014, 2015). Surge assim a primeira hipótese de investigação. 

H1: A perceção da congruência dos comportamentos do líder prediz positivamente o 

compromisso dos colaboradores, ou seja, quanto maior for a perceção de congruência 

dos comportamentos do líder, maior o compromisso organizacional. 

De acordo com o Modelo, a ação do líder tem impacto em dimensões relativas à 

produtividade (Gomes, 2014), pelo que a maximização da eficácia é alcançada quando a 

ação definida pelo líder (e.g., princípios, ideias e objetivos) produz melhores níveis de 

produtividade dos colaboradores (Gomes, 2015) que, neste estudo, se mede através do 

absentismo (indicador objetivo).  

Os colaboradores são obrigados, por força do seu contrato de trabalho e das 

próprias disposições normativas que o regem, a apresentarem-se ao seu local de trabalho 

regularmente, constituindo-se uma incidência de absentismo quando não o fazem 

(Badubi, 2017). Ou seja, o absentismo é a ausência do colaborador no seu local de 

trabalho durante todo ou parte de um determinado período de tempo, sendo que esta não 
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comparência poderá ocorrer por diversas razões, desde licença por doença, férias, luto, 

dever militar, entre outras (Avey et al., 2006).  

O absentismo planeado (e.g., consulta médica) permite que a organização tome 

medidas de contingência e as implemente com antecedência, prevenindo a diminuição de 

produtividade (Badubi, 2017). Pelo contrário, há um maior custo associado para a 

organização (e.g., diminuição da produtividade, impacto no lucro e estratégia da mesma) 

se esta não comparência ocorrer sem aviso prévio (absentismo voluntário e involuntário), 

particularmente se este comportamento for recorrente (Berkovits & Alvero, 2019; 

Cucchiella et al., 2014; Hassan el al., 2014). Desta forma, a gestão da não comparência 

dos colaboradores de forma não planeada é vista como um desafio para as organizações, 

em especial o absentismo voluntário, pois o colaborador decide faltar apesar de ter 

condições para trabalhar, enquanto as circunstâncias em que o absentismo involuntário 

ocorre (e.g., acidente de carro) não permitem à organização erradicar totalmente os 

problemas associados ao mesmo (Duncombe, 2019).  

Vários estudos procuram identificar os fatores que influenciam a decisão 

voluntária dos colaboradores em não comparecerem ao seu local de trabalho, com o 

intuito das organizações desenvolverem estratégias para a gestão deste desafio 

(Duncombe, 2019; Hassan et al., 2014; Kim & Beehr, 2020). Por exemplo, Schmid e 

colegas (2017) concluíram que comportamentos de apoio dos líderes (e.g., líderes 

envolverem-se ativamente na resolução de problemas, serem justos e honestos) estão 

associado a um menor absentismo por parte dos colaboradores. Em parelelo, Slany e 

colegas (2014) identificaram a qualidade de liderança como um dos fatores associados a 

longas ausências por parte dos colaboradores. Adicionalmente, a avaliação que os 

colaboradores fazem sobre o estilo de liderança adotado pelo líder também poderá ser um 

preditor do absentismo voluntário (Frooman et al., 2012).  

A literatura evidencia que quando os colaboradores percecionam que a ação do 

líder é exemplar, justa e de apoio, o absentismo voluntário diminui, demonstrando que os 

comportamentos adotados pelo líder poderão ser identificados como um fator que 

influencia a decisão dos colaboradores em comparecer ou não voluntariamente 

(Cucchiella et al., 2014; Schmid et al., 2016). Desta forma, de acordo com o Modelo da 

Eficácia, espera-se também que a perceção da congruência dos comportamentos do líder 

por parte dos colaboradores se expresse num menor índice de absentismo voluntário, 

alcançando-se a hipótese da congruência. Ou seja, a filosofia implementada no dia a dia 

pelos líderes aproxima-se do que é desejado pelos colaboradores, traduzindo-se na 
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diminuição do índice de absentismo voluntário (Gomes, 2014, 2015). Surge assim a 

segunda hipótese de investigação. 

H2: A perceção da congruência dos comportamentos do líder prediz negativamente o 

absentismo voluntário dos colaboradores, ou seja, quanto maior a perceção de 

congruência dos comportamentos do líder, menor o absentismo voluntário. 

Não obstante, os comportamentos de um líder não ocorrem de forma isolada, pois 

a sua ação depende e é influenciada por caraterísticas denominadas por fatores 

antecedentes (caraterísticas situacionais, do líder e dos membros) (Gomes, 2014, 2021; 

Gomes et al., 2017). Por outras palavras, estes fatores prévios à ação do líder condicionam 

a relação entre aquilo que este diz e o que realmente faz na prática e entre a liderança 

desejada pelos membros do grupo e a liderança exercida (Gomes & Resende, 2015; 

Gomes et al., 2021). Desta forma, o líder deverá ter em consideração estes fatores 

antecedentes, de forma que a eficácia da sua ação seja maximizada (Gomes, 2014; Gomes 

et al., 2017).  

 

Fatores antecedentes: O papel moderador da antiguidade 

Segundo o Modelo da Eficácia, existem caraterísticas que podem influenciar a 

eficácia da ação do líder, assumindo um estatuto de variável moderadora entre o ciclo 

concetual e o prático (Gomes, 2014). Ou seja, a relação entre a perceção da congruência 

da liderança (liderança desejada pelo colaborador e a liderança exercida pelo líder) e o 

compromisso e absentismo voluntário dos colaboradores, poderá ser maximizada ou 

minimizada por caraterísticas dos colaboradores (Gomes, 2014, 2021), como por exemplo 

a antiguidade, uma vez que a perceção e avaliação dos colaboradores varia consoante o 

período de permanência na organização (English et al., 2010; Wright & Bonett, 2002).  

A literatura evidencia a relação entre a antiguidade e o compromisso (Akinyemi, 

2014; Hong et al., 2016; Lee et al., 2018) e entre a mesma e o absentismo (Agyeman & 

Ponniah, 2014; León & Morales, 2019; Russo et al., 2013). Contudo, até agora, tanto 

quanto sabemos, não existem estudos que averiguem o efeito moderador da mesma na 

relação entre a perceção da congruência da ação do líder e as variáveis em estudo. Em 

contrapartida, English e colegas (2010) concluíram que a menor antiguidade dos 

colaboradores amplifica a relação positiva entre o clima psicológico e o compromisso dos 

colaboradores, justificado pela possível importância que estes dão ao envolvimento do 

seu líder para o aumento do compromisso. Adicionalmente, a antiguidade modera 

positivamente a relação negativa entre a confiança no líder e as intenções de turnover dos 
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colaboradores, tendo um efeito mais positivo nos que têm menor antiguidade na 

organização (Phungsoonthorn & Charoensukmongkol, 2018). Isto porque, segundo os 

autores, a confiança no líder, que se reflete no apoio que este dá aos colaboradores, tem 

um papel importante na diminuição de perceção de insegurança e incerteza que, 

particularmente, os colaboradores com menor antiguidade sentem. 

A perceção por parte dos colaboradores sobre a congruência dos comportamentos 

do líder poderá ser equiparada, na troca social, à parte da perceção do colaborador sobre 

as obrigações do empregador, uma vez que esta remete para as expectativas que estes têm 

sobre o empregador (Rousseau, 1995). O contrato psicológico é definido como um 

conjunto de convicções individuais relativamente às obrigações e benefícios que podem 

advir de uma relação de troca entre colaborador e empregador (Rousseau, 1995), sendo 

que os resultados dessa reciprocidade podem influenciar a forma como estes se 

comportam (Herrera & Heras-Rosas, 2021). A perceção do cumprimento das promessas 

do empregador fomenta a relação entre o colaborador e o mesmo (Karagonlar et al., 

2016), tendo efeitos positivos como maior compromisso (Jabeen et al., 2015) e a 

diminuição das intenções de turnover (Farnese et al., 2018), demonstrando assim a 

influência que a relação laboral entre os mesmos tem nas atitudes e comportamentos dos 

colaboradores (Agarwal & Bhargava, 2013).  

As crenças dos colaboradores são diferentes consoante o período de permanência 

na organização (Low et al., 2016), o que se verifica nas expectativas sobre o contrato 

psicológico, sendo exemplo disso as conclusões do estudo de Bal e colegas (2013). Estes 

autores verificaram, apenas em colaboradores com menor antiguidade, uma relação entre 

o cumprimento do contrato psicológico e um maior envolvimento no trabalho e baixas 

intenções de turnover, justificando que há uma maior valorização por parte destes 

colaboradores relativamente às normas de reciprocidade. Esta diferença de expectativas 

face ao contrato psicológico, também se verifica na violação do mesmo, isto é, a forma 

como o colaborador responde à perceção do não cumprimento das obrigações por parte 

do empregador (Sharif et al., 2017), varia consoante o período de permanência na 

organização (Priesemuth & Taylor, 2016). Isto poderá ser justificado pelas altas 

expectativas que os colaboradores têm quando entram na organização, sendo que, ao 

longo do período de permanência na mesma, estas são ajustadas, ou seja, verifica-se a 

diminuição significativa das perceções dos colaboradores sobre as obrigações do 

empregador ao longo do tempo (Payne et al., 2015).  



 18 

Em suma, as crenças e expectativas que os colaboradores têm sobre os outros tem 

influência sobre aquilo a que prestam atenção ou que desvalorizam, bem como a forma 

como interpretam e reagem (Rousseau, 2001, 2018). Pelo que, segundo a revisão de 

literatura supra exposta, colaboradores com menor antiguidade estão mais atentos aos 

comportamentos do líder e o não cumprimento das expectativas tem uma maior influência 

sobre os seus comportamentos e atitudes, comparativamente a colaboradores com maior 

antiguidade. Neste sentido, espera-se também que a antiguidade tenha um efeito 

moderador na relação entre a perceção da congruência dos comportamentos do líder, o 

compromisso organizacional e o absentismo voluntário dos colaboradores (cf. Figura 1), 

tendo um efeito mais positivo nos colaboradores com menor antiguidade. Surge assim a 

terceira e quarta hipótese de investigação. 

H3: A antiguidade tem um efeito moderador na relação entre a perceção da congruência 

dos comportamentos do líder e o compromisso, no sentido em que menor antiguidade 

amplifica a relação positiva da congruência dos comportamentos do líder com o 

compromisso. 

H4: A antiguidade tem um efeito moderador na relação entre a congruência dos 

comportamentos do líder e o absentismo voluntário, no sentido em que menor 

antiguidade amplifica a relação negativa da congruência dos comportamentos do líder 

com o absentismo voluntário. 
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Figura 1 

Modelo conceptual proposto, ilustrando o papel moderador da antiguidade na 

organização na relação entre perceção da congruência da liderança, compromisso 

organizacional e absentismo voluntário 

 

 

Método 

Procedimento 

 O presente estudo teve como objetivo analisar a relação entre a perceção da 

congruência da ação do líder, o compromisso e absentismo voluntário dos colaboradores, 

através da metodologia de cariz quantitativo. Neste sentido, o processo de recolha de 

dados foi realizado através de um questionário, aplicado entre 13 de fevereiro de 2021 a 

23 de abril do mesmo ano. O questionário iniciou-se com o consentimento informado, 

onde foi partilhado com os participantes os objetivos do estudo, a natureza voluntária da 

sua participação, o caráter anónimo das respostas (uma vez que não foram recolhidas 

informações que permitissem identificar os participantes) e a confidencialidade dos dados 

individuais, sendo estes partilhados apenas com a equipa de investigação. 

Adicionalmente, foram informados de que estes poderiam desistir a qualquer momento, 

caso fosse esse o seu desejo, e foram disponibilizados os contactos dos membros do grupo 

de investigação para qualquer esclarecimento adicional. O preenchimento do questionário 

teve uma duração média de cerca de 20 minutos.  
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 Devido ao período pandémico da COVID-19, optou-se por uma amostra não-

probabilística por bola de neve e de conveniência. Numa primeira fase, o processo de 

recolha de dados foi realizado através de um questionário numa plataforma online, 

Qualtrics, e partilhado nas redes sociais LinkedIn e Facebook, representando 52% dos 

dados recolhidos. Com o objetivo de obter um maior número de participantes, 

estabeleceu-se contacto direto com a ACeS (6%) e uma empresa municipal (7%). E ainda, 

face ao levamento das restrições impostas pelo contexto pandémico, foram partilhados 

questionários impressos junto de instituições do estado (28%) e um café (7%), 

assegurando o cumprimento das medidas de segurança impostas face à pandemia 

COVID-19. 

 

Amostra 

A amostra inicial foi constituída por 285 participantes; contudo, face às 

especificidades deste estudo, foram eliminados 48 participantes por ocuparem uma 

posição de chefia (critério de exclusão). Neste sentido, a amostra final contemplou um 

total de 237 participantes (57% mulheres, 43% homens), com idades compreendidas entre 

os 21 e 72 anos (M = 37.81, DP = 10.81). No que diz respeito às habilitações literárias, a 

maioria dos participantes indicou ter um curso superior (35% licenciatura, 22% mestrado 

e 1% doutoramento) e 35% ter concluído o 12º ano.  

No que concerne à antiguidade dos participantes na organização, esta variou entre 

1 mês e 42 anos; no entanto, em média, os participantes encontravam-se há cerca de 10 

anos e 7 meses na mesma organização (M = 10.66, DP = 121.07). Relativamente à 

frequência de contacto com a chefia/superior/líder imediato, é importante referir que 71% 

dos participantes indicaram ter contacto diário com o seu líder, 16% contacto semanal, 

7% mensal, 3% semestral, 1% trimestral e 1% anual. A maioria dos participantes 

referiram que exerciam funções em setores de atividade respeitantes a “Outras atividades 

de serviços” (22%), “administração pública e defesa” (17%) e “atividades de saúde 

humana e apoio social” (17%). 

No que ao vínculo com a entidade patronal diz respeito, 59% da amostra indicou 

ter contrato de trabalho sem termo, sendo que o segundo vínculo mais presente na amostra 

foi o contrato de trabalho a termo certo (22%). Relativamente ao horário de trabalho, a 

maioria dos participantes mencionaram ter horário full-time (95%), sendo que apenas 6 

indicaram ter horário a tempo parcial (part-time). Ainda sobre os horários, importa referir 
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que 90% dos participantes indicaram fazer entre 35 e 40 horas semanais, 4% menos de 

35 horas semanais e 3% mais do que 40 horas semanais.  

 

Medidas 

Perceção da congruência da liderança. Com a finalidade de avaliar a perceção da 

congruência da ação do líder, foi aplicado o Questionário da Eficácia da Liderança (QEL) 

(Gomes, 2016; Gomes et al., 2021), composto por 15 itens divididos por 3 dimensões, 

filosofia de liderança (e.g., “O meu chefe/responsável diz quais são as ideias que mais 

valoriza”, 5 itens), prática de liderança (e.g., “O meu chefe/responsável atua de acordo 

com as ideias que valoriza”, 5 itens) e indicadores de liderança (e.g., “O meu 

chefe/responsável avalia se as suas ideias foram concretizadas”, 5 itens). Estas três 

dimensões são avaliadas em 2 secções, a ação atual (ciclo concetual) e a ação desejada 

(ciclo prático). Neste sentido, os participantes indicaram o seu grau de concordância com 

cada uma das afirmações (1 = nunca, 5 = sempre) relativamente à frequência dos 

comportamentos adotados pelo líder no dia-a-dia (ação atual) e à frequência com que 

gostariam que este apresentasse os mesmos comportamentos (ação desejada), na 

dimensão filosofia (atual = .92; desejada = .90), prática (atual = .93; desejada = .90) e 

indicadores (atual = .93; desejada = .90). De seguida, a partir da substração do valor do 

ciclo concetual (média das 3 dimensões relativas à ação atual,  = .96) ao valor do ciclo 

prático (média das 3 três dimensões relativas à ação desejada,  = .97), foi calculado o 

Índice de Congruência dos Ciclos de Liderança (ICCL), com o objetivo de se determinar 

a aproximação entre a liderança desejada pelo colaborador e a liderança exercida pelo seu 

líder. Face a esta substração, os valores negativos foram transformados no seu espelho 

positivo (transformação numa variável modular), de modo que os valores mais próximos 

de 0 traduzam maior perceção da congruência da liderança (maior ICCL), uma vez que 

os dois ciclos se aproximam.  

 Compromisso organizacional. O instrumento utilizado para avaliar a perceção do 

compromisso organizacional foi a Escala de Comprometimento Organizacional traduzida 

e adaptada por Gomes (2007) a partir dos trabalhos de Conley e Woosley (2000) e 

Mowday e colegas (1979, 1982). Os participantes indicaram o seu grau de acordo relativo 

a 9 afirmações (e.g., “Sinto orgulho em dizer aos outros que trabalho nesta organização”), 

através de uma escala tipo Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente; 5= Concordo 
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totalmente). A variável foi calculada através da média dos itens ( = .82), com valores 

mais elevados a refletirem a perceção de maior compromisso.  

Absentismo. Os participantes foram questionados sobre (1) quantas vezes faltaram 

ao emprego nos últimos 12 meses e (2) quantas dessas faltas foram justificadas. O número 

total de faltas corresponde ao absentismo total. O absentismo voluntário foi calculado 

através da subtração do número de faltas justificadas ao número total de faltas.  

 Antiguidade na organização. Foi pedido aos participantes que indicassem há 

quanto tempo (em anos e meses) trabalhavam na organização onde se encontravam. A 

variável “antiguidade” foi calculada através do somatório do número de anos (conversão 

em meses através da multiplicação do número de anos por 12) ao número de meses. Uma 

vez que frequentemente a literatura apresenta os 5 anos (60 meses) de antiguidade como 

o ponto de corte para se considerar um vínculo colaborador-empregador mais estável 

(e.g., Bal et al., 2013; Boswell et al., 2005), foram criados dois grupos: (1) baixa 

antiguidade (colaboradores com antiguidade igual ou inferior a 60 meses, n = 98) e (2) 

alta antiguidade (colaboradores na organização há mais de 60 meses, n = 139).  

 

Resultados 

Análise preliminares 

 O presente estudo foi de cariz quantitativo, tendo, por isso, os dados recolhidos 

sido inseridos no programa IBM SPSS Statistics 27. Primeiramente, verificaram-se os 

pressupostos da normalidade, pelo que, tal como podemos observar na Tabela 1, os 

coeficientes da assimetria e curtose do compromisso e da congruência da liderança são 

inferiores a |3| e |10|, respetivamente, o que significa que estas variáveis seguem a 

normalidade (Kline, 2015). O mesmo não se verificou para o absentismo, tendo sido 

eliminados 9 outliers - participantes que referiram que faltaram 30 ou mais dias.  
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Tabela 1 

Média, desvio-padrão, assimetria e curtose das variáveis 

Variáveis n Média (DP) Assimetria Curtose 

Compromisso 237 3.80 (0.84) 0.62 5.39 

Congruência da liderança 237 .85 (0.75) 1.04 0.88 

Absentismo 237 3.99 (15.31) 8.60 93.49 

Absentismo* 228 1.65 (3.56) 2.83 8.01 

Nota: *absentismo com a remoção de 9 outliers 

 

De seguida, através do Coeficiente de Correlação de Pearson, verificaram-se as 

correlações entre as variáveis em estudo (cf. Tabela 2), com o objetivo de compreender a 

relação entre estas. É possível aferir que a antiguidade e o absentismo têm uma relação 

positiva e fraca, o que significa que quanto maior for a permanência dos colaboradores 

numa organização, maior será o seu índice de absentismo e vice-versa. O mesmo se 

verificou na relação entre a antiguidade e a idade dos colaboradores, ou seja, quanto maior 

for a antiguidade dos colaboradores, maior será a sua idade e vice-versa. Em 

contrapartida, a relação entre a antiguidade dos colaboradores e o compromisso não se 

mostrou significativa. Relativamente à perceção da congruência da liderança é possível 

concluir que esta se correlaciona com o compromisso, ou seja, quanto maior for a 

perceção da congruência (valores mais próximos de 0) maior o compromisso dos 

colaboradores e vice-versa.  

 

Tabela 2 

Matriz de correlação entre as variáveis em estudo 

 Média (DP) 2 3 4 5 6 

1. Género 1.57 (0.50) .05 -.01 .01 .05 .06 

2. Idade 37.82 (10.81) - .78** -.09 .12 .06 

3. Antiguidade 128.11 (121.07)  - -.02 .18** .02 

4. Compromisso  3.77 (0.87)   - -.04 -.26** 

5. Absentismo 1.65 (3.56)    - -.02 

6. Congruência 0.85 (0.75)     - 

** p < .01 
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Teste das hipóteses 

A hipótese 1 postulava que a maior perceção da congruência dos comportamentos 

do líder prediz maior compromisso dos colaboradores, pelo que para testar esta hipótese, 

procedeu-se à realização de uma regressão linear hierárquica com dois blocos, sendo que 

no primeiro foram inseridas as variáveis sociodemográficas género e idade e no segundo 

a congruência da ação do líder. Os resultados mostraram que a congruência entre aquilo 

que o colaborador deseja e o que o líder é prediz negativamente o compromisso dos 

colaboradores, F (1,236) = 17.39, p < .001, R2 = .07, b = - 0.03,  = -.27, t = -4.17, p < 

.001. Neste sentido, os resultados permitem corroborar H1, uma vez que quanto maior for 

a perceção de congruência (indicada por valores mais próximos de 0, daí a relação 

negativa), maior o compromisso.  

De acordo com a hipótese 2, esperava-se que quanto maior fosse a perceção da 

congruência dos comportamentos do líder menor seria o índice de absentismo voluntário 

dos colaboradores. No entanto, não foi possível testar a hipótese, uma vez que o número 

de participantes não era suficiente (n < 30).  

As hipóteses 3 e 4 postulavam que a antiguidade dos colaboradores na organização 

atua como moderador da relação entre a perceção da congruência da ação do líder e o 

compromisso (H3) e absentismo voluntário (H4). Uma vez que H2 (perceção de maior 

congruência do comportamento do líder leva à diminuição do índice de absentismo 

voluntário dos colaboradores) não foi testada, também não foi possível verificar H4. Por 

outro lado, face à corroboração de H1 (maior perceção da congruência da liderança prediz 

maior compromisso dos colaboradores), foi possível testar o papel moderador da 

antiguidade na relação entre a perceção da congruência e o compromisso, através de um 

teste de moderação, recorrendo à macro PROCESS do SPSS (Hayes, 2018; modelo 1, 

10 000 bootsatraps). Os resultados mostraram que, tal como o modelo geral [F (3,237) = 

8.78, p < .001, R2 = .10], a interação congruência x antiguidade também é significativa, 

b = -0.32, EP = 0.14, t = -2.25, p = .026, 95% IC [-0.59, -0.04]. Isto é, maior antiguidade 

na organização enfraquece a relação entre a perceção de congruência e o compromisso. 

Neste sentido, a hipótese é corroborada, uma vez que os resultados demonstraram que o 

contributo da perceção da congruência da ação do líder no compromisso dos 

colaboradores diminui com o aumento da antiguidade na organização. Ou seja, o 

contributo da congruência da liderança é maior no compromisso dos colaboradores com 

menor antiguidade, tal como a hipótese postulava.  
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Análises exploratórias 

 A H2 (quanto maior for a perceção da congruência da ação do líder menor o índice 

de absentismo voluntário) não foi testada devido ao número insuficiente de participantes 

e, consequentemente, H4 (antiguidade tem um efeito moderador na relação entre a 

perceção da congruência da liderança e o absentismo voluntário) também não. Neste 

sentido, realizaram-se 4 análises exploratórias utilizando o absentismo total como 

indicador (ao invés do absentismo voluntário), uma vez que o número de participantes 

era adequado (n = 233).  

A primeira análise exploratória teve como objetivo verificar se a perceção da 

congruência da ação do líder predizia o absentismo total dos colaboradores. Para tal, foi 

realizada uma regressão linear hierárquica com dois blocos, com as variáveis 

sociodemográficas género e idade no primeiro bloco e o absentismo total no segundo 

bloco. Contudo, não se verificou esta relação, F (3,225) = 1.43, p = .236, o que significa 

que a perceção da congruência dos comportamentos do líder não contribui para a 

diminuição do índice de absentismo total dos colaboradores. 

De seguida, procedeu-se à segunda análise exploratória, através do teste qui-

quadrado, com o intuito de se verificar se existiam diferenças significativas na 

distribuição do absentismo total por nível de perceção de congruência. Para tal, 

primeiramente, as variáveis em estudo (absentismo total e perceção da congruência da 

liderança) foram transformadas em variáveis dicotómicas, através da: (1) divisão de 

colaboradores com absentismo (n = 76) e sem absentismo (n = 152); e (2) divisão em 

baixa congruência (n = 106) e alta congruência (n = 122) através do desvio-padrão (DP 

= .79, n = 237) (Gomes et al. 2021). Os resultados mostraram que não existem diferenças 

na distribuição de absentismo total por nível de perceção de congruência, 2 (1) = 2.55, 

p = .110. Face a este resultado, a terceira análise exploratória realizou-se, a partir de um 

teste t para amostras independentes, para verificar se existiam diferenças significativas no 

absentismo total consoante a perceção da congruência da liderança. Contudo, também 

não se verificaram, t (235) = -1.47, p = .144.   

 Por fim, face à impossibilidade de testar H4 (antiguidade dos colaboradores atua 

como um moderador da relação entre a perceção da congruência da liderança e o 

absentismo voluntário), procedeu-se a uma análise exploratória através do teste t para 

amostras independentes. O objetivo foi verificar se existiam diferenças significativas do 

absentismo total consoante a antiguidade dos participantes. Os resultados mostraram que 

os níveis de absentismo total dos colaboradores diferem consoante a antiguidade, t (220) 
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= -3.00, p = .003, sendo que os colaboradores com maior antiguidade apresentaram maior 

absentismo (M = 2.18; DP = 4.12) comparativamente com colaboradores com menor 

antiguidade (M = 0.88; DP = 2.38). Ou seja, apesar de não se verificar o valor preditivo 

da perceção da congruência da ação do líder no absentismo total, os resultados mostraram 

que este absentismo difere consoante a antiguidade dos colaboradores na organização. 

 

Discussão 

  O principal objetivo deste estudo foi testar o Modelo da Eficácia da Liderança, 

aplicado ao contexto organizacional, que preconiza que, na perspetiva do colaborador, a 

relação linear entre a liderança desejada (ação desejada) e o modo como esta é exercida 

(ação atual) dita a eficácia da liderança (Gomes, 2016). Isto é, quanto maior for a 

aproximação entre estas duas ações, maior será a eficácia do líder - estabelecendo-se 

assim a hipótese da congruência (Gomes, 2014). Adicionalmente, este modelo alerta para 

a existência de fatores antecedentes que poderão influenciar a eficácia da ação do líder. 

O modelo sugere a utilização de indicadores subjetivos e/ou objetivos (Gomes, 2014) para 

se avaliar a eficácia da liderança (Gomes, 2014, 2021), sendo que, no presente estudo, 

esta foi medida por intermédio de dois indicadores: o compromisso e absentismo 

voluntários dos colaboradores. Neste sentido, procurou-se verificar se a perceção da 

congruência da ação do líder tem valor preditivo no compromisso e absentismo voluntário 

dos colaboradores e, adicionalmente, confirmar se a antiguidade na organização modera 

as relações anteriormente mencionadas. 

 No que à primeira hipótese de investigação diz respeito, os resultados mostraram 

que, tal como esperado, quando a ação do líder no dia-a-dia é percecionada como 

congruente com a ação desejada pelos colaboradores, estes apresentam maior 

compromisso. Neste sentido, os resultados suportam o modelo teórico, uma vez que 

quando as ações do líder vão ao encontro daquilo que os colaboradores procuram e 

desejam (maior congruência), maior é eficácia da liderança (Gomes, 2014), que, neste 

estudo, se traduz num maior envolvimento e vontade de permanecer na organização.   

No seguimento da corroboração da hipótese anterior, testou-se o papel moderador 

da antiguidade dos colaboradores na organização nessa mesma relação, pelo que os 

resultados suportaram a hipótese (H3). Ou seja, verificou-se que a relação entre a 

congruência da ação do líder e o compromisso dos colaboradores é moderada pela 

antiguidade. Estes resultados suportam as assunções do modelo, uma vez que este sugere 

a existência de aspetos prévios sobre os quais o líder não tem controlo sobre e que podem 
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previamente influenciar a eficácia da sua ação, assumindo-se como variáveis 

moderadoras (Gomes, 2014, 2015). Neste sentido, fatores antecedentes como a 

antiguidade devem ser vistos como alertas para o líder ajustar a sua ação às caraterísticas 

e necessidades dos colaboradores, de forma a facilitar a eficácia da liderança (Gomes, 

2015). 

Tal como esperado, os resultados mostraram que aquilo que os colaboradores 

valorizam e avaliam num líder varia consoante o tempo de permanência na organização 

(English et al., 2010; Phungsoonthorn & Charoensukmongkol, 2018), tornando-se 

importante compreender qual o sentido da moderação de forma que o líder possa ajustar 

a sua ação face às caraterísticas dos colaboradores (Gomes, 2014), com maior e menor 

antiguidade. Esperava-se que menor antiguidade amplificasse a relação positiva entre as 

variáveis, no sentido em que o valor preditivo da perceção de congruência no 

compromisso seria maior em colaboradores com menor antiguidade. Ou seja, quanto 

maior a antiguidade dos colaboradores menor o contributo da congruência da liderança 

no compromisso. Isto vai de acordo com os resultados obtidos, corroborando a H3, uma 

vez que a antiguidade enfraquece a relação positiva entre a perceção da congruência da 

ação do líder e o compromisso de colaboradores com maior antiguidade. Por outras 

palavras, a antiguidade atua como um inibidor da eficácia da liderança em colaboradores 

com maior antiguidade, uma vez que a congruência da ação do líder tem um menor 

contributo no compromisso desses colaboradores. Posto isto, ao contrário de 

colaboradores com menor antiguidade, existem outros fatores cujo valor preditivo 

contribui mais para o compromisso dos colaboradores com maior antiguidade do que a 

congruência da ação do líder.  

Numa fase inicial, o vínculo dos colaboradores com menor antiguidade na 

organização é fortalecido através de líderes que demonstram mais disponibilidade para 

ouvir e apoiá-los (Hong et al., 2016), uma vez que estes valorizam o acompanhamento e 

orientação (Low et al., 2016). Neste sentido, a importância dada ao líder e às suas ações 

é percebido com maior impacto nestes colaboradores. Em contrapartida, após a fase de 

adaptação e experimentação, os colaboradores demonstram vontade em se desvincular do 

seu líder (Chan & Mak, 2013), dando mais importância a outros valores instrumentais, 

como por exemplo, progressão da carreira (Lopez & Ramos, 2016) e estabilidade 

financeira (Post et al., 2012). Desta forma, estes poderão ser possíveis fatores cujo 

contributo é maior no compromisso dos colaboradores com maior antiguidade, uma vez 

que quanto maior for a congruência entre os incentivos de trabalho e as expectativas dos 
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colaboradores, maior será o envolvimento e esforço no local de trabalho (Mayfield & 

Mayfield, 2014). Adicionalmente, procurando manter o seu estatuto profissional e nível 

de desempenho (Hogan et al., 2017), os colaboradores com maior antiguidade também se 

concentram noutros aspetos da esfera da sua vida pessoal (e.g., família), valorizando 

organizações cujas práticas permitem uma maior conciliação trabalho-família (Hogan et 

al., 2017; Low et al., 2016). Neste sentido, este também poderá ser um fator que contribui 

para o compromisso dos colaboradores com maior antiguidade.  

No que diz respeito à avaliação da eficácia através do indicador absentismo 

voluntário, não foi possível verificar se a perceção da congruência da liderança diminui 

o índice de absentismo voluntário dos colaboradores e, consequentemente, testar o efeito 

moderador da antiguidade nessa mesma relação, devido ao número insuficiente de 

participantes. Neste sentido, a título exploratório, testou-se a predição da perceção da 

congruência da liderança no absentismo total dos colaboradores, sendo que os resultados 

não corroboraram esta hipótese, o que significa que a perceção entre a liderança desejada 

e a exercida não contribui para a diminuição do índice de absentismo total dos 

colaboradores.  

Tendo em conta que a medida utilizada (absentismo total) inclui o absentismo 

involuntário, significa que a não comparência dos colaboradores poderá ter diversas 

razões que são independentes da sua vontade ou decisão, como acidente de trabalho, baixa 

médica, luto, entre outras (Avey et al., 2006; Duncombe, 2019). Ou seja, os motivos que 

levam os colaboradores a não comparecerem são independentes da perceção da 

congruência da liderança, não sendo, por isso, esperado que a ação do líder tenha 

influência no absentismo involuntário, justificando assim a não corroboração da relação 

entre a perceção da congruência da liderança e o absentismo total.  

Em contrapartida, a antiguidade dos colaboradores parece ser uma variável a ter 

em conta, visto que se verificaram diferenças no índice de absentismo total consoante a 

antiguidade dos colaboradores, sendo os colaboradores com maior antiguidade aqueles 

com maior índice de absentismo total. Face à correlação entre a antiguidade e a idade dos 

colaboradores (quanto maior for a antiguidade dos colaboradores, maior a idade e vice-

versa), uma possível justificação é que os colaboradores mais velhos apresentam mais 

problemas de saúde (e.g., tensão arterial, colesterol e dores musculares) (Ng & Feldman, 

2013), o que poderá levar a que estes tenham de faltar com mais frequência (Pejrova, 

2014). Isto vai de acordo com as conclusões da meta-análise realizada por Ng e Feldman 
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(2008), que reportaram que a idade estava positivamente relacionada com ausência por 

doença no local de trabalho.  

Em suma, o estudo evidencia a premissa principal do Modelo de Eficácia da 

Liderança, de que quanto maior for a relação linear entre o ciclo concetual e o ciclo 

prático, maior será a eficácia da liderança (Gomes, 2014, 2021), uma vez que a 

congruência entre a liderança desejada pelo colaborador e a liderança exercida pelo líder 

contribui para um maior compromisso por parte dos colaboradores. Adicionalmente, este 

estudo oferece uma das primeiras bases empíricas, no contexto organizacional, sobre o 

papel moderador de fatores antecedentes na relação entre a ação atual do líder e a ação 

desejada pelos colaboradores, uma vez que se concluiu que o contributo da congruência 

da liderança no compromisso dos colaboradores difere consoante a antiguidade dos 

mesmos, demonstrando assim a importância de os líderes terem em consideração as 

diferentes caraterísticas dos colaboradores.  

  

Limitações e direções futuras 

 O presente estudo apresenta algumas limitações que devem ser tidas em 

consideração e alvo de reflexão. Em primeiro lugar, existiram alguns desafios no processo 

de recolha de dados, devido à COVID-19, desde o estabelecimento de contacto direto 

com as organizações e acesso aos colaboradores, daí o prolongamento do período de 

recolha de dados. Neste sentido, procuraram-se outras alternativas, como a gravação e 

partilha de um vídeo, de modo a captar atenção nas diferentes redes sociais. 

Adicionalmente, tendo em conta a situação pandémica, é plausível que as próprias 

perceções dos colaboradores sobre aquilo que esperam da ação do líder sejam diferentes 

de um ano típico de trabalho. Neste sentido, seria pertinente realizar novamente o estudo, 

tendo em conta: (1) a perceção da congruência na pandemia atual e no pós-pandemia, de 

forma a perceber em que medida o COVID-19 poderá ter influenciado a perceção da 

congruência entre aquilo que os colaboradores esperam da ação do líder e a sua atuação 

no dia-a-dia; e (2) a comparação entre aquilo que os colaboradores esperaram do seu líder 

nos momentos de incerteza vividos na pandemia e no pós-pandemia. 

 Eventualmente, a maior limitação deste estudo prende-se com o indicador 

objetivo escolhido para avaliar a eficácia da liderança, absentismo, uma vez que este foi 

recolhido a partir do autorrelato dos participantes. Isto porque a perceção do absentismo 

por parte dos colaboradores, para além de ser imprecisa, também poderá ser influenciada 

pela comparação ao índice de absentismo de outros colaboradores (Johns & Miraglia, 
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2015). No que diz respeito ao número de respostas insuficientes sobre o absentismo 

voluntário, poderá ser justificado pelo número de faltas injustificadas que permitem o 

despedimento com justa causa, segundo o Código de Trabalho. A existência deste número 

impele os colaboradores a apresentarem justificações para as faltas abrangidas pela Lei, 

mesmo que a não comparência no seu local de trabalho tenha sido de forma voluntária. 

Neste sentido, é importante aferir a autenticidade da justificação das faltas (Badubi, 

2017). Adicionalmente, o número reduzido de respostas poderá também justificar-se pela 

adoção do lay-off por várias empresas, devido à COVID-19.  

 Face a estas limitações, a Direções Futuras que utilizem o absentismo como 

indicador objetivo, sugere-se a recolha destes dados junto da administração das 

organizações em questão, de forma a diminuir os enviesamentos (Harma et al., 2015). Em 

adição, face ao desafio de definir um indicador objetivo que seja suficientemente amplo 

para que qualquer colaborador possa participar, sugere-se a aplicação deste modelo por 

setores, uma vez que as caraterísticas das funções dos colaboradores são idênticas, sendo 

mais acessível identificar um indicador objetivo comum à atividade em questão.   

 

Implicações para a prática 

As conclusões do presente estudo sugerem algumas implicações para a prática dos 

líderes que poderão ter em consideração no seu dia-a-dia. Primeiramente, este estudo 

reforça a importância da congruência da liderança no contexto organizacional, no sentido 

em que a aproximação entre o ciclo concetual e o prático tem impacto positivo nos 

resultados subjetivos. Por outras palavras, a congruência entre a liderança desejada pelos 

colaboradores e a liderança exercida pelo líder contribui para as atitudes e 

comportamentos dos colaboradores, nomeadamente no compromisso organizacional. 

Neste sentido, é pertinente os líderes utilizarem indicadores informativos (e.g., 

auscultação dos colaboradores), de modo a verificarem se a sua filosofia de liderança vai 

ao encontro daquilo que os colaboradores desejam.  

A maior repercussão deste estudo para as organizações é o alerta sobre o papel da 

antiguidade dos colaboradores nas perceções da ação do líder. Isto é, a perceção e 

avaliação que os colaboradores fazem relativamente aos comportamentos do líder difere 

consoante o período de permanência na organização, no sentido em que aquilo que os 

colaboradores com menor antiguidade procuram no líder é diferente daquilo que 

colaboradores com maior antiguidade desejam. Por outras palavras, a liderança desejada 

pelos colaboradores é diferente consoante o período de permanência e, 
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consequentemente, a congruência entre a liderança desejada e a liderança exercida 

também o é. Este estudo aponta que colaboradores com menor antiguidade procuram 

comportamentos do líder (e.g., apoio) diferentes dos colaboradores com maior 

antiguidade (e.g., oportunidades de desenvolvimento). Assim, ressalva-se a importância 

de os líderes estarem atentos às diferentes caraterísticas e necessidades que os 

colaboradores têm, de modo a ajustarem a sua ação e esta ser eficaz. 
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