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Resumo

O presente estudo procurou analisar de que forma a percegdo dos lideres sobre o seu estilo de
lideranca (i.e.: transformacional e transacional) se relaciona com a avaliagdo que fazem
relativamente a autonomia e eficacia das suas equipas. Para além disso, foi considerado nesta
relacdo o contexto organizacional em que os respondentes se encontravam a desempenhar
funcdes (i.e.: empresas startup ou estabelecidas). Mais concretamente, procurou-se verificar
se existiriam diferencas decorrentes do contexto de trabalho dos lideres mais
transformacionais, no que concerne a sua avaliacao da autonomia e eficacia das equipas. Esta
investigacdo recorreu a uma amostra total de 74 lideres (Nstartup = 24; Nempresas estabelecidas = 50).
Os resultados indicaram que ndo existem diferencas significativas quanto aos tipos de
lideranca de acordo com o contexto. Verificou-se também que maiores niveis de lideranca
transformacional predizem positivamente a avaliacdo dos lideres quanto a autonomia e
eficacia das suas equipas, enquanto que maiores niveis de lideranca transacional apenas
predizem positivamente a avaliagdo dos lideres quanto a eficicia das suas equipas. Por fim,
foram identificadas diferengas contextuais na avaliagdo que os lideres mais transformacionais
faziam sobre a autonomia e eficacia das suas equipas, sendo que a variagdao exercida sobre
esta avaliacdo, que podia ser explicada pela predominancia deste estilo de lideranca, era

superior em empresas startup.

Palavras-Chave: estilos de lideranca, empresas startup, empresas estabelecidas,

autonomia das equipas, eficicia das equipas



Abstract

The present study aims to adress how leaders perception of their own leadership style (i.e.:
transformational or transactional) relates to the assessment of their teams autonomy and
efficacy. Furthermore, the organizational context in which the respondents were working
(i.e.: startup or established businesses) was also taken into account. The study also searched
for differences in leaders with higher levels of transformational leadership and their
assessment of the teams autonomy and efficacy while accounting for both organizational
contexts. The present sample amounted a final number of 74 leaders (Nstartup businesses = 24;
Nestablished businesses = 50). The results showed that there are no significant differences as to the
prevalence of a specific leadership style given the organizational context. It was also
observable that higher levels of transformational leadership positively predict the leaders
assessment of their teams autonomy and efficacy, whilst higher levels of transactional
leadership only positively predict the leaders assessment of their teams efficacy. Lastly, the
study found some contextual differences in the assessment that leaders with higher levels
transformational leadership made regarding their teams autonomy and efficacy, being that the
variation exercised over the leaders assessment which could be explained by the

predominance of this leadership style was higher for startup businesses.

Keywords: leadership styles, startup businesses, established businesses, team

autonomy, team efficacy



Vi

indice

INEFOAUGAOD ...t et e e et e e et e e e e taee e aaeeeaseeetseeetaeeesaeeenreeeeaseeennnes 8
A Lideranga na Perspetiva do Full Range Leadership Model .....................cccoveeeveeecveencreaannne. 9
Startups VS Empresas Estabelecidas: Influéncia do Contexto na Lideranga .......................... 12

A Relagdo entre os Estilos de Lideranca, a Autonomia e a Eficacia das Equipas em

Contexto de Startup e Empresas Estabelecidas ..........cccoeviiiieniiiiiieniieieciceiceseeeeee e 15

A (10T 0] 10 oa - USSP 20
PrOCEAIMENLO .....eeeeiieeiee ettt e e ae e e ta e e e tae e s taeeensaeeensaeesnreeennnes 20
AATIIOSTIA ..ttt ettt e b e et b e st e b e et b e st at e eab e nbeeeanean 20
INSTIUMENIEOS ...ttt et e sa e ettt st et e sbeeeanees 21
Escala da LideranGa ................ccccooooeeueeeeeiiieeieeiee et 21
Escala da Autonomia das EGQUIDAS ..............ccooeeeueeeceueeeeieeeeieeeeiee e eeee s svae e 22
Escala da Eficacia das EQUIDAS................ccoeeueeeueesieiecieeieeeiiesieeiteesee e ssseessaeseae e e 23
RESUIAAOS ...ttt ettt et satesb et et nbe et saeens 23
DIISCUSSAO ..ttt ettt ettt ettt s bttt e st e et e s et e e bt e s aeeeabeesabeenbeesateenbeeenbeenseesnbeenseesnneenseas 26

Limitagoes € EStudOs FULUIOS ......cc.veiiiiiiiiiiecieece et 29



vii

Indice de Anexos

AATIEXOS ettt e e e e et ettt eeae e et ettt —————teeetetaa——————————tttttan—————————ttttn———————ont 42
Anexo A - Consentimento INTOIrMAAO.......eunneee e e e 42
Anexo B - Dados S0ciodemoOgrafiCos..........cevvuiiiiiiiieiiiieciie et 43

ANEXO € = ESCALAS ettt eeeeee e eeeeeeeeeaeeeeeeenenenenennne 45



Introducio

Nas ultimas décadas, tem havido uma preocupacdo acrescida em realcar o trabalho
desenvolvido pelas chefias, ou lideres, das organizagdes quanto as suas praticas de lideranga,
pois ¢ fundamental haver lideres competentes para que estes possam promover o desempenho
dos colaboradores (Choudhary et al., 2013). Os lideres nas organizacdes sdo elementos
fundamentais, estando responsaveis pela correta partilha e transmissao da visdao, motivagao,
sistemas e estruturas, que fomentardo a vantagem competitiva das suas organizagdes (Bryant,
2003). Seguindo o modelo do Full Range Leadership Model (Bass, 1985), compreende-se
que pode existir mais do que um estilo de lideranca, nomeadamente os estilos
transformacional (i.e., lideres que se focam nas necessidades individuais e desenvolvimento
dos seus subordinados, promovendo uma atuacdo extraordinaria por parte destes) e
transacional (i.e., lideres que estabelecam uma relagdo de troca mutua com os seus
subordinados) (Bass, 1985; Burns, 1978). No entanto, tratam-se de estilos complementares
que ndo se encontram isolados, pois ¢ através da combina¢do de ambos que ¢ possivel
alcancar os objetivos pretendidos pela organizacao (Bass, 1985). Caso esta combinacdo seja
inexistente, os comportamentos dos lideres podem verificar-se incompletos para a obtencao
dos resultados (Bass et al., 1987).

Consequentemente, para empresas como as startups, em que todo o seu
desenvolvimento se encontra relacionado com as praticas de lideranca, este construto assume
uma particular relevancia (Cogliser & Brigham, 2004; Zaech & Baldegger, 2017). Alias, os
elevados niveis de flexibilidade destas organizacdes (Pellegrino et al., 2012), sugerem a
existéncia de lideres capazes de cristalizar a visdo e facilitar o estabelecimento de relagdes
com o0s seus subordinados, através de uma comunicagdo proxima e focada no
desenvolvimento de confianga (Schein, 1996). Cruzando estas caracteristicas com os estilos
de lideranca de Bass (1985), dir-se-a que os lideres transformacionais serdo aqueles que mais
se adequam a estes contextos, pois conseguirdo divergir a visao dos seus subordinados de
beneficios unicamente pessoais e extrinsecos, o que promovera o desenvolvimento de
objetivos extraordindrios por parte dos subordinados (Ensley et al., 2006); estes lideres sdo
também capazes de dinamizar diversos recursos essenciais € propagar uma lideranga
dindmica e direcionada para o futuro (Zaech & Baldegger, 2017). Por outro lado, os lideres
mais transacionais prosperam em estruturas organizacionais mais definidas e rigidas, em que
a atuacdo dos subordinados ndo deverd ser tdo flexivel e procurard seguir um conjunto de

procedimentos e normas previamente estabelecidos (Zaech & Baldegger, 2017). Postula-se



entdo que, de acordo com os diferentes contextos organizacionais, determinados estilos de
lideranga sejam mais prevalentes que outros.

Para além de poderem ajustar-se de forma diferente a contextos organizacionais com
determinadas especificidades, cada estilo de lideranca podera também influenciar os
comportamentos dos colaboradores das organizacdes (Yukl, 1989), nomeadamente a sua
autonomia (Manz & Sims, 2001) e eficiacia (Salas et al., 2009). Trabalhadores mais
auténomos encontram novas € melhores solu¢des para determinados processos, pois tém mais
liberdade para exercer as suas fungdes fora do que estaria estritamente estipulado (Shalley &
Gilson, 2004). Consequentemente, a produtividade dos colaboradores aumentara se for
oferecida a oportunidade de criarem e testarem novas ideias (Sosik, 1997). Mais, a qualidade
do trabalho realizado em equipa tem sido relacionado com a qualidade dos servicos e/ou
produtos oferecidos pelas organizacdes (Gibson et al, 2007), logo, a performance
organizacional parece relacionar-se fortemente com a eficdcia das equipas de trabalho
(Wutchy et al., 2007). Neste sentido, torna-se relevante estudar a influéncia que os estilos de
lideranga podem apresentar na autonomia e eficacia das equipas. Por ultimo, ndo se descura o
facto de que o contexto organizacional podera ser decisivo na influéncia da lideranca sobre os
construtos em que esta atua (Zaech & Baldegger, 2017), pois o sucesso da lideranca estara
condicionado pelo contexto em que a mesma ¢ exercida (Porter & McLaughlin, 2006). Isto
indica que, embora se estude o mesmo estilo de lideranca e a sua influéncia em determinados
construtos, os resultados constatados poderao apresentar variagdes de acordo com o contexto

em que os lideres se encontram.

A Lideranca na Perspetiva do Full Range Leadership Model

A lideranga ¢ um processo em que um individuo, perante um dado desafio, tem a
capacidade de influenciar outros, levando-os a mobilizar os seus esforcos individuais e
coletivos para que, em conjunto, consigam alcangar os objetivos propostos (Northouse, 2015;
Yukl, 2013). Mas a lideranca ndo ¢ um conceito unidimensional, assumindo dimensdes
relacionadas com a criatividade, com as relagdes interpessoais € com a constante mudanca
organizacional (Landsberg, 2008). De acordo com a literatura, ¢ a mudanca organizacional
que permite a evolucao dos lideres, pois esses momentos exigem que sejam capazes de
controlar, favorecer e propagar a mudanca, apoiando os trabalhadores nas transigdes
necessdarias (Clarke, 2002; Landsberg, 2008). Assim, perante situacdes em que € necessario

desempenhar este papel, ¢ sempre possivel olhar para a lideranga como um atributo e/ou
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processo. Enquanto atributo, define-se por um conjunto de caracteristicas do lider (i.e.,
padrdes comportamentais e tracos de personalidade) que, ao serem interligadas, permitem
que os "liderados" se transformem em membros mais eficientes e capazes de cumprir com 0s
objetivos; enquanto processo, a lideranga consegue desencadear um conjunto de fatores
profundamente orientados para a implementagao da agao, influenciando os membros de um
grupo rumo a um resultado predefinido (Kets de Vries, 2007).

Quando as organizagdes apostam numa lideranca estratégica e eficiente, ¢ possivel
que a mesma tenha repercussdes no aumento dos lucros, da produtividade e da vantagem
competitiva (Lussier & Achua, 2007). Ou seja, os estilos de lideranca assumem-se como uma
variavel de influéncia notavel quanto ao comportamento dos membros de uma organizacao
(Wu, 2009). Um estilo de lideranga adequado ao contexto pode predizer uma performance
organizacional desejavel (Bass et al., 2003), maiores niveis de emprenho e desempenho
organizacional (Choudhary et al., 2013), maior desempenho de equipa e grupal (Barnett &
Weidenfeller, 2016), maior confianca ¢ comprometimento dos trabalhadores para com os
seus lideres (Dirks & Ferrin, 2002), uma avaliacdo positiva das crengas dos trabalhadores
(Arbabi & Mehdinezhad, 2016) ou mesmo maior bem-estar psicologico dos trabalhadores
(Arnold, 2017).

Por se reconhecer que o estilo de lideranga do lider tem um efeito concreto na
organizacdo e em vdrias das suas dimensoes, esta ¢ uma linha de investigacdo que tem sido
estudada quando se fala neste dominio. Um dos modelos tedricos que procura alcancar estes
mesmos objetivos € o Full Range Leadership Model de Bass (1985), que adveio do Modelo
de Liderangca Transacional-Transformacional de Burns (1978), sendo este ultimo
desenvolvido através de um estudo realizado numa populagdo de lideres politicos (Judge &
Piccolo, 2004). O modelo inicialmente proposto por Burns diferenciava os dois estilos de
lideranca (transacional e transformacional) pelas trocas efetuadas entre lideres e subordinados
e o que cada um pode oferecer ao outro (Conger & Kanungo, 1998). Nesta mesma perspetiva,
os lideres transformacionais eram capazes de desenvolver um proposito nos seus
subordinados e promover a sua identificacdo com as necessidades do lider, enquanto que os
lideres transacionais procurariam estabelecer uma troca equivalente com o0s seus
subordinados e recompensar os mesmos de acordo com o seu desempenho e resultados
obtidos (Kuhnert & Lewis, 1987).

Numa fase posterior, o trabalho de Burns foi desenvolvido e transferido para a
investigacdo da lideranca em contexto organizacional, em que foram simultaneamente

distinguidos e definidos comportamentos caracteristicos para cada estilo de lideranca (i.e.,
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Bass, 1985; Avolio & Bass, 1988; Bass & Avolio, 1993), surgindo entdo o Full Range
Leadership Model. De acordo com este modelo, a conceptualizagao inicial das liderangas
transformacional e transacional incluia um total de sete fatores de lideranca (Bass, 1985),
respetivamente:  carismatica, inspiradora, estimulacdo intelectual, = consideracdo
individualizada, recompensa contingente, gestdo por exce¢do, ¢ laissez-faire. Mais tarde,
Bass (1988) voltou a rever esta conceptualizagcdo, verificando entdo que os fatores
"Carismatica" e "Inspiradora" eram, em muito casos, empiricamente indistinguiveis, sendo
que convergiu ambos num Unico fator "Carisma/Inspirador", revertendo numa redugdo do
numero de fatores totais do modelo para seis.

Contudo, Avolio et al. (1999), apds verificarem que este Gltimo modelo foi alvo de
criticas e sugestoes, indicando que ndo era passivel de ser replicado, efetuaram um estudo
meta-analitico a varios outros modelos propostos, conseguindo identificar um novo modelo
que apresentava uma melhor validade discriminativa. Neste seguimento, foram definidas trés
liderangas com os seus respetivos fatores de ordem superior, como a Lideranga
Transformacional (carismatico/inspirador e estimulagdo intelectual), a Lideranga
Transacional/Desenvolvimento (consideragdo individualizada e recompensagdo contingente),
e a Lideranga Corretivo-Evitante (gestdo por excecdo e laissez-faire), em que serd este
mesmo modelo o utilizado no presente estudo.

A Lideranga Transacional distingue-se pelo estabelecimento de uma relagdo de troca
mutua, entre lideres e seguidores, de varidveis de valor que sdo de interesse para ambos, quer
em vertentes econdmicas, politicas ou psicologicas. Estes lideres focam-se na clarificagdo de
tarefas e na recompensagao através de beneficios, ndo s6 premiando a obtengdo de resultados
expectaveis, como também castigando desempenhos mediocres (Burns, 1978). Isto significa
que os subordinados procuram satisfazer as exigéncias e necessidades do lider, de forma a
alcangar determinadas recompensas e beneficios (Bass & Avolio, 1994), e para evitar sofrer
represalias pelo ndo cumprimento das mesmas (Bass et al., 2003). E uma lideranca munida de
autoridade e influéncia, para que os subordinados atinjam os resultados pretendidos (Bass,
1985; Avery, 2004). Embora seja referida uma posicao critica e pejorativa desta lideranca,
estes lideres também possuem uma capacidade de transmitir confianga e motivagao nos seus
subordinados, o que permitird que estes atinjam os resultados pretendidos (Politis, 2002),
assegurando que ambas as partes envolvidas conseguirdo progredir (Ivey & Kline, 2010).

No que se refere aos lideres transformacionais, estes apelam a ideais e valores morais
nos seus seguidores, perspetivando a promo¢ao de mudancas profundas. Esta lideranca ¢

mais relacionada com um processo, ao invés de um comportamento, ndo sendo representada
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por trocas, mas por ligagdes promotoras de elevados niveis de compromisso e desempenho
entre ambas as partes envolvidas (Burns, 1978). Ao estender a pesquisa anteriormente
realizada por Burns para o contexto organizacional, Bass (1985) verificou que os lideres
transformacionais focam-se nas necessidades individuais e desenvolvimento dos seus
subordinados, permitindo que individuos sobre a influéncia deste estilo de lideranga
demonstrassem niveis superiores de motivagdo para ir além dos objetivos inicialmente
propostos, procurando de igual forma investir mais energia para os atingir, com a intencao de
satisfazer as necessidades e comprovar as expectativas do lider para com os proprios. Devido
a existir uma preocupacdo com o progresso, motivacdo intrinseca, valores, e o
desenvolvimento pessoal e profissional dos subordinados, esta lideranga facilita o
desenvolvimento de emocgdes que sejam direcionadas ao lider, o que permitird uma
transformagdo pessoal dos subordinados e cumprimento dos objetivos organizacionais
propostos (Yukl, 2010).

Por fim, a Lideranga Laissez-Faire designa a auséncia de um lider eficiente, em que
os problemas do lider e dos seus subordinados sdo ignorados (Yukl, 2010). Este estilo de
lideranca estd relacionado com o evitamento da tomada de decisdo, desconsideragdo dos
problemas, e inexisténcia de acompanhamento e intervengdo (Gill, 2006). Quanto aos
membros do grupo, estes lideres assumem uma posi¢do passiva, ndo demonstrando iniciativa

de interagdo (Sadler, 2003) e ignorando o seu crescimento e evolugao (Northouse, 2015).

Startups VS Empresas Estabelecidas: Influéncia do Contexto na Lideranca

Como sublinhado por Ionescu e Bolcas (2019), quando se abordam e discutem os
estilos de lideranga, assume-se sobretudo uma abordagem personalista da lideranga,
considerando-se que a eficiéncia do lider ¢ restrita e condicionada a determinadas variaveis
da sua personalidade e qualidades pessoais; no entanto, ¢ também possivel optar por uma
abordagem situacionista da lideranga, ou seja, assumir que a intervengao do lider ¢ altamente
influenciada pelo contexto em que este se encontra e pelas pressdes sofridas pela sua
organizagao.

Em termos cronoldgicos, no inicio do século, alguns autores postulavam a falta de
evidéncia cientifica sobre a capacidade do contexto em moldar as praticas de lideranca
existentes numa dada organizacgdo (Berry & Cartwright, 2000; Barker, 2001). Todavia, era ja
comummente aceite, através da Teoria da Auto-Categorizagdo de Turner, publicada em 1985,

que a auto-percecao do individuo ira variar de acordo com o contexto circundante (Haslam et
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al., 2000). A partir daqui, o volume da organizagdo comecgou a ser considerado como uma
variavel descritiva da amostra a qual a investigagdo acedia (Jung et al., 2003; Tosi et al.,
2004; Tuan, 2010) ou mesmo como um moderador que podera atuar sobre a lideranca (Zaech
& Baldegger, 2017). Ainda assim, o volume ndo se mostrava como uma variavel
suficientemente abrangente para avaliar as caracteristicas da organizagdo, sendo necessario
incluir outros elementos que parecem apresentar-se como influentes no exercicio da
lideranga, como: o nivel de especializagdo, o acesso a determinados recursos, o ambiente
organizacional, a estrutura organizativa ou ciclo de vida da empresa (Antonakis et al., 2003;
Bass & Bass, 2009; Porter & McLaughlin, 2006).

As atuais dinamicas do mercado demandam uma procura incessante pela inovagao,
pois este fator apresenta um papel significante quanto a taxa de sobrevivéncia das empresas
(Cefis & Marsili, 2006). No século XXI a inovacdo ¢ sindbnimo de novas tecnologias e de
criagdo de novos modelos de negocio (Christensen et al.,, 2001), como o sdo as startups
(Kohler, 2016). Assim, através da inovagdo tecnologica e da criacdo de novos produtos e
servigos, que levam a novos modelos de negdcio e publicos, as empresas designadas de
startup t€ém-se revelado como motores importantes para o desenvolvimento econdmico,
gerando riqueza e novos postos de trabalho (Mazzarol et al., 1999; Baumol & Strom, 2007,
Calvino et al., 2015; Kohllmann et al., 2016). Apesar da sua forte penetracdo no mercado,
ndo existe consenso quanto a defini¢do do conceito de startup (Zaech & Baldegger, 2017;
Cockayne, 2019). Ainda assim, existem trés fatores que podem facilitar essa definicdo
(Kohllman et al., 2017; European Comission, 2019): 1) antiguidade da empresa ser inferior a
10 anos; i) ter um modelo de negdcio ou um produto/servigo inovador; e iii) possuir uma
visdo de rapido crescimento, tanto no nimero de colaboradores que emprega, como também
no mercado em que opera.

Para além destas caracteristicas mais objetivas, as startups ndo possuem uma estrutura
organizacional devidamente definida (Timmons, 1999), carecem de uma historia e recursos
humanos e financeiros que facilitem o seu progresso (Romanelli, 1989; Rode & Vallaster,
2005; Bendickson et al., 2017), falta experiéncia em sucessos € Insucessos anteriores
(Pellegrino et al., 2012), e existe uma compressao dos quadros hierarquicos, apresentando um
organograma com uma disposi¢do mais plana e horizontal (Saini & Plowman, 2007).
Acrescentando a isto, existem outros fatores adicionais que sdo especificos destas empresas,
revelados pelo relatorio da Accenture (2015), estando estes em congruéncia com a restante
literatura: 1) startups procuram ideias disruptivas com uma rdpida prototipagem e

possibilidade de fracassar celeremente, demonstrando uma menor aversdo ao risco, ao
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contrario de empresas estabelecidas que pretendem ideias inovadoras incrementais,
sequenciais e graduais, demonstrando uma maior aversao ao risco; ii) a tomada de decisdao
nas startups ¢ menos centralizado e informada que nas empresas estabelecidas, devido, em
parte, ao registo hierarquico mais achatado e informal que as empresas startup usufruem.
Dadas estas diferencas, os desafios apresentados aos lideres de empresas startup serao
diferentes dos desafios apresentados aos lideres de empresas estabelecidas (Saini &
Plowman, 2007).

Nas startups, a lideranga ¢ reconhecida como um construto fundamental para o
desenvolvimento destes negécios (Cogliser & Brigham, 2004). E esperado que os lideres
nestas empresas sejam capazes de transmitir e enaltecer uma clara visdo nos seus
subordinados (Burt, 1992; Schein, 1996), assim como comunicar os valores e outras
caracteristicas fundamentais que suportam a organizacdo (Saini & Plowman, 2007). Podera
haver uma facilidade acrescida de manifestar estes comportamentos em startups, pois estas
possuem maiores niveis de flexibilidade (Pellegrino et al., 2012) e uma cadéncia na sua
estrutura organizacional, ndo existindo tantos constrangimentos associados a lideranca
(Timmons, 1999; Vinnel & Hamilton, 1999). Através da passagem de inspiracao, significado
e visdo, os lideres promovem um contributo dos subordinados que transcende os interesses
pessoais dos mesmos, permitindo que estes estabelegam metas superiores e se dediquem a
atingir as mesmas (Burns, 1978). Neste sentido, a lideranga transformacional pode auxiliar
uma empresa startup a estabelecer a sua visdo internamente, permitindo a criacdo de
significado em diversas atividades que ndo estejam interligadas, podendo de igual forma
facilitar um balango ao retirar a motivagdo unicamente focada na obtencao de beneficios
pessoais extrinsecos, permitindo que os colaboradores aumentem as suas expectativas e
ambicdes (Ensley et al., 2006). Ao interiorizarem uma visdo organizacional integrada num
contexto altamente flexivel, os colaboradores poderdo ser expostos a rapidas diretrizes e
delegacdes de responsabilidade por parte dos seus lideres (Saini & Plowman, 2007). Na
integra, isto viabilizard uma resposta célere e flexivel, por parte das empresas startups, aos
constrangimentos ¢ mudancas no mercado (MacVicar & Throne, 1992; Eisenberg & Goodall
Jr., 1997). Concluindo, as empresas startup carecem de um envolvimento claro e presente dos
lideres, visando a propagacdo da sua visdo e inspiracdo, € prestar um suporte constante aos
seus colaboradores (Ensley et al., 2006; Kerr & Jermier, 1978), assim como de uma
dinamizagdo de tempo e recursos, de forma a promover o desenvolvimento da cultura
organizacional e da sua estrutura, sendo que a lideranca transacional ndo se demonstra

suficiente para corresponder com estas necessidades de primeira ordem, pois considera-se
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fundamental a existéncia de uma lideranca pro-ativa e orientada para o futuro (Zaech &
Baldegger, 2017).

Em contraste, as empresas estabelecidas possuem uma resisténcia a mudanga, que se
encontra relacionada com uma estruturagdo mais presente (Aldrich & Auster, 1985). Nestes
contextos, a lideranga ficara retraida pelas limitagdes associadas a estrutura organizacional
existente (Donaldson, 1997; Sathe, 2003). Fatores como objetivos previamente definidos e
delimitados, estrutura organizacional bem implementada, e processos de trabalho bem
fundamentados e prescritos, tornardo o papel da lideranca nestas empresas significativamente
menos imperativo (Kerr & Jermier, 1978). A lideranga transacional ¢ implementada em
estruturas organizacionais menos flexiveis, assegurando assim que os subordinados seguem
um conjunto de normas e praticas previamente estabelecidas, ndo existindo espaco para
alteragdes (Zaech & Baldegger, 2017). E uma lideranga focada na eficacia do trabalho, na
obtencdo de resultados finais desejaveis e consequentes prémios ou reprimendas, conforme o
alcance destes objetivos, em que todo o poder e autoridade serdo consignados a um
determinado lider, que corresponderd a estrutura burocratica de empresas estabelecidas
(Kotter, 1990).

Com um distinto direcionamento da literatura entre ambos os contextos de empresas
startup e estabelecidas, e de ambos os estilos de lideranca, ¢ proposto que se verifique mais
lideres predominantemente transformacionais em empresas startup do que em empresas

estabelecidas, decorrendo entdo a primeira hipotese do estudo:

H1: O estilo de lideranca transformacional apresenta valores médios mais elevados

em contexto de empresas startup em compara¢do com contexto de empresas estabelecidas.

A Relacio entre os Estilos de Lideranca, a Autonomia e a Eficacia das Equipas em
Contexto de Startup e Empresas Estabelecidas

Parte do crescimento e desenvolvimento de uma empresa ¢ sustentado pelo capital
humano que esta possui, como também pelas relacdes e interacdes estabelecidas entre os
trabalhadores, em que a qualidade do produto e/ou servigo que a empresa oferece esta
circunscrito a esse mesmo capital (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Por estes motivos, a lideranca
destaca-se como uma tematica de importancia fundamental para as organizagdes (Kumar,
2007). Os estilos de lideranca ndo se esgotam em si mesmos, tendo repercussdes em toda a
organizagdo e diretamente na equipa, pois, tal como Yukl (1989) afirma, a lideranca pode ser

compreendida como uma dimensao passivel de influenciar as crengas e comportamentos dos
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seguidores. Esta lideranca advira como forma de suporte, tais como, o apoio direto, o suporte
emocional, conselhos e feedback (Buunk et al., 1998; Cole et al., 2002). Varios consequentes
dos estilos de lideranga e dos seus comportamentos tém sido associados a outros construtos,
como a desinibi¢do dos niveis de autonomia dos colaboradores, resultando na sua
aprendizagem e desenvolvimento profissional (Manz & Sims, 2001), e na estrutura,
processos ¢ eficacia da equipa, resultando na promog¢dao do desempenho organizacional
(Burke et al., 2006; Carson et al., 2007; Hoch, 2013).

Quando os colaboradores usufruem de suporte e orientacdo, adquirem um sentido de
competéncia ¢ autoridade perante o seu trabalho ¢ as fung¢des inerentes a0 mesmo, o que
promovera maiores niveis de autonomia no trabalho (Spreitzer, 1996). A percecdo de
autonomia € um construto de elevada importancia para os colaboradores, pois maiores niveis
permitem que estes percecionem o seu trabalho como mais significativo (Hackman &
Oldham, 1976), aumentem o seu empenho organizacional e produtividade (Cummings &
Molloy, 1977; Taylor & Westover, 2011), influenciando também a sua satde e satisfacdo, e
promovendo os seus processos ¢ eficiéncia (Fried, 1991; van Mierlo et al., 2006), enquanto
que se denota um aumento do stress e diminui¢do da satisfacdo com baixos niveis deste
construto (Bacharach et al., 1986). Em contexto laboral, a autonomia pode ser descrita pelo
nivel de liberdade, independéncia e indiscri¢do que os colaboradores possuem sobre a gestao
e processos do seu trabalho (Hackman & Lawler, 1971; Hackman & Oldham, 1976). A
literatura foca-se em trés dominios principais da autonomia (Breaugh, 1999): 1) a autonomia
que os colaboradores possuem para com os métodos de trabalho escolhidos; ii) a gestdo e
agendamento do trabalho; iii) os critérios utilizados para desempenhar o trabalho. Na integra,
isto indica que os colaboradores possuem a liberdade para escolherem como irdo executar as
funcdes e tarefas, para gerir o seu proprio horario e agenda, e quais os projetos em que
estardo envolvidos (Greenhaus & Callanan, 2018).

Sdo os lideres mais transformacionais que estimulam os seus subordinados a
possuirem um sentido de controlo e autodeterminagdo sobre o trabalho que executam (Bass &
Avolio, 1994; Conger & Kanungo, 1998), motivando-os para que sejam responsaveis €
autonomos no seu trabalho (Carless et al., 2000). Em suma, esta lideranca apoia-se
maioritariamente na autonomia disponibilizada aos subordinados, evitando a utilizacdo de
medidas de controlo psicologico mais restritivas, como observado na lideranga transacional
(Gilbert et al., 2017). A propria literatura tem vindo a demonstrar a existéncia de uma relacao
entre a lideranga transformacional e o aumento dos niveis de autonomia percecionados pelos

subordinados (i.e., Bass & Avolio, 1993; Piccolo & Colquitt, 2006; Rich et al., 2010).
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Contrariamente, os lideres mais transacionais motivam os seus subordinados através da
explicagdo dos objetivos a serem atingidos, na demonstracdo de como os atingir, na
clarificagdo quanto a avaliacdo do seu desempenho, na transmissdo de feedback, e na
recompensagdo em casos de sucesso (Bass, 1985), o que demonstra um acompanhamento
mais proximo e menos focado na autonomia que poderia ser fornecida aos subordinados. Isto
significa que, teoricamente, maiores niveis de lideranca transformacional revertem numa
avaliag@o positiva por parte do lider quanto a autonomia que este perceciona na sua equipa,

originando assim a segunda hipotese do estudo:

H2: Niveis mais elevados de lideranga transformacional predizem positivamente a
avaliagao dos lideres quanto a autonomia da(s) sua(s) equipa(s), enquanto que o mesmo ndo

se verifica para lideres que apresentem niveis mais elevados de lideranga transacional.

Por outro lado, ndao se descura a importancia do construto da eficacia das equipas de
trabalho, sendo esta enaltecida no ponto de vista das organizagdes através do avango da
tecnologia e adjacente globalizacdo (Gil et al., 2005; Salas et al., 2009). Estas pressoes
externas tém influenciado o desenvolvimento de novos modelos de negdcio em ambientes
altamente dindmicos, incertos e complexos, direcionando a preocupacdo das organizacdes
para as equipas de trabalho (Lawler & Worley, 2006; West & Markiewicz, 2008). Sdo as
equipas que irdo providenciar a organizagdo diversos conhecimentos, atitudes, habilidades e
experiéncia, permitindo que estas reajam de forma célere e eficaz aos constrangimentos com
que se possam deparar, sendo que esta simbiose resultard numa performance acrescida e em
maiores niveis de satisfacdo de todos os membros da equipa (Rico et al., 2010).

O estudo da eficacia das equipas iniciou com uma estrutura designada de "Input-
Process-Outcome" (IPO), desenvolvida por McGrath (1964), que mais tarde sofreu alteragdes
e adaptagdes a sua estrutura original, havendo um aprofundandamento sobre cada uma das
suas trés dimensodes (i.e., Mathieu et al., 2000). De acordo com estes autores, existem fatores
e caracteristicas antecedentes, tal como a lideranca, que afetara os resultados observaveis da
eficacia da equipa, sendo que estes podem ser verificados seguindo medidas mais objetivas
através do desempenho (i.e., qualidade e quantidade), ou seguindo medidas mais subjetivas
através das reagoes afetivas dos membros da equipa (i.e., satisfacdo, empenho e viabilidade).
Além disto, acrescenta-se que o ambiente circundante da organizagdao também contribui

ativamente na influéncia sobre todas as dimensdes deste modelo (Cohen & Bailey, 1997).
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Neste sentido, torna-se passivel de assumir que a lideranca terd influéncia sobre a eficacia da
equipa, assim como o ambiente circundante ira influenciar ambos os construtos.

A contribui¢do da lideranca para as equipas ¢ essencial para a eficacia das mesmas,
promovendo a atuagdo em sintonia de todos os membros de forma a atingirem determinado
objetivo comum, sendo esta atuagdo coletiva mais benéfica que a soma da atuagdo individual
de cada membro (Salas et al., 2009). Sublinhando as palavras de Pearce e Sims (2002), varias
fontes de lideranca podem exercer uma certa influéncia sobre a eficacia das equipas. No
entanto, denota-se um evidente direcionamento da literatura para uma influéncia superior das
liderancas transformacional (e.g., Pearce & Sims, 2002; Hargis et al., 2011; Choi et al., 2017)
e transacional (e.g., Pearce & Sims, 2002) sobre este construto. Tal como Bass (1985) indica,
tanto a lideranca transformacional como a lideranca transacional promovem nos
subordinados comportamentos inovadores, convergindo assim para a promog¢do do seu
desempenho organizacional; para este autor, os lideres que apresentassem maiores niveis de
lideranga transacional estariam mais focados nas limitagdes de tempo e na eficacia alcancada.
No que se refere a lideranga transformacional, a literatura mostra-nos que a mesma acontece
através de um processo de partilha de valores, de normas, ¢ de interesses pessoais, que ird
permitir aos lideres desenvolver um esfor¢o e motivagao extraordinario por parte dos seus
subordinados. Assim, os membros destas equipas ndo irdo somente procurar recompensas
pessoais, mas irdo investir no trabalho procurando obter resultados que promovam um
funcionamento organizacional cada vez mais elevado (Choi et al., 2017). Quanto a lideranga
transacional, além destes lideres clarificarem as tarefas a serem cumpridas (Burns, 1978),
estes também sdo capazes de motivar os seus subordinados para que alcancem os resultados
expectaveis (Politis, 2002), o que podera decorrer através da recompensagdo e beneficios por
atingir os mesmos (Bass & Avolio, 1994); como tal, € possivel a existéncia de uma relacao
entre este estilo de lideranca e a eficécia das equipas (Pearce & Sims, 2002).

A obtencdo destes resultados por parte da investigacdo poderd ter um fundamento
tedrico subjacente, pois a propria lideranca transformacional, através de um processo de
partilha de valores, de normas, e de interesses pessoais, ird permitir aos lideres desenvolver
um esfor¢o e motivagdo extraordindrio por parte dos seus subordinados. Assim, os seguidores
ndo irdo somente procurar recompensas pessoais, investindo na obtencdo de resultados que
promovam um funcionamento organizacional cada vez mais elevado (Choi et al., 2017).
Contudo, tal como Bass (1985) indica, tanto a lideranca transformacional como a lideranga
transacional promovem nos subordinados comportamentos inovadores, convergindo assim

para a promo¢do do seu desempenho organizacional, para este autor, os lideres que
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apresentassem maiores niveis de lideranca transacional estariam mais focados nas limitagdes
de tempo e na eficacia alcancada. Esta afirmacao ¢ suportada pelo estudo de Pearce e Sims
(2002), em que identificaram uma relacdo entre a lideranca transacional e a eficacia das
equipas. Neste sentido, considera-se que lideres que se percecionem como mais
transformacionais ou transacionais identifiquem niveis positivos de eficicia na(s) sua(s)

equipa(s), seguindo-se entdo a terceira hipotese do estudo:

H3: Niveis mais elevados de lideranca transformacional e transacional predizem

positivamente a avaliagdo dos lideres quanto a eficdcia da equipa.

No entanto, os resultados entre as variaveis em analise ndo sdo estaticos e poderao
existir outros fatores que interfiram nas relagdes previstas, nomeadamente o contexto. De
acordo com Zaech e Baldegger (2017) as diferencas existentes entre as organizagdes podem
ter uma influéncia direta sobre a eficacia de cada estilo de lideranca, pois 0os comportamentos
dos lideres diferirem de acordo com o contexto em que a lideranca esta a ser exercida (Den
Hartog et al., 1999; Johnson & LeBreton, 2004; LeBreton et al., 2007). E entdo expectavel
que existam diferengas entre empresas startup e empresas estabelecidas quanto as
consequéncias da lideranca sobre a sua equipa. Ao falarmos de empresas estabelecidas, a
lideranga encontra-se condicionada por fatores como regras e regulamentos organizacionais,
assim como outras tarefas que os proprios lideres possam ter que desempenhar (Kerr &
Jermier, 1978; Podsakoff et al., 1996; De Vries, 2000). Por outro lado, o ambiente das
empresas startup encoraja a autonomia dos seus colaboradores (Skelton, 1986), sendo que
limites impostos a lideranga poderdo ser mitigados (Ensley et al., 2006). Aliando estas
caracteristicas contextuais as peculiaridades do estilo de lideranca transformacional e dos
construtos a serem investigados (autonomia e eficicia da equipa), propde-se que, em lideres
que se percecionam como possuindo uma lideranga mais transformacional, a sua avaliagdo
sobre a autonomia e a eficacia das equipas que estdo sobre a sua algada ¢ superior em

contexto de empresa startup do que em empresas estabelecidas:

H4: Quando os lideres percecionam a sua lideran¢a como mais transformacional, a
avaliagdo sobre a autonomia e a eficacia das suas equipas é superior nas empresas startups

quando comparado com empresas estabelecidas.
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Metodologia

Procedimento

A metodologia de investigacdo do presente estudo ¢ de cariz quantitativo. Para o
desenvolvimento do questiondrio, recorreu-se ao sistema Qualtrics, sendo a posterior recolha
de respostas através da divulgacdo e aplicagdo deste questionario em formato online.
Recorreu-se a plataformas de redes sociais, para as quais se criou um video explicativo sobre
os objetivos do estudo e que convidava as pessoas a participarem, ao envio de e-mails e a
partilha do questionario entre grupos conhecidos com o objetivo de alcangar um nimero
satisfatorio de respondentes que pudessem pertencer a amostra. Assim, a identificacdo e
alcance a populacao alvo foi através do método probabilistico criterioso, por conveniéncia ¢
com efeito bola-de-neve. O questionario aplicado possuia uma breve introdugdo inicial que
explicava os objetivos do estudo e delimitava a populagdo que era expectavel que
respondesse ao mesmo (chefias intermédias com cargos de lideranga), fornecia informagao
relativa aos autores do questionario, informando de igual forma que todas as respostas seriam
estritamente anénimas e confidenciais, e que a utilizacdo das mesmas seria unicamente para
fins de investigacdo cientifica, finalizando com a aceita¢do de participacao e preenchimento
do questionario garantindo o consentimento livre informado por parte do respondente. De
seguida, seria pedido ao respondente que preenchesse alguns dados demogréficos e, apos esta

fase, iniciaria o preenchimento das escalas utilizadas no presente estudo.

Amostra

Inicialmente, foram obtidas 138 respostas, sobre as quais foram excluidas 64 devido
a ndo apresentarem respostas com dados essenciais para a sua inclusdo no estudo. A amostra
final € composta por um total de 74 participantes, com 46 participantes do sexo masculino e
28 do sexo feminino, em que a percentagem €, respetivamente, 62,2% e 37,8%. As idades da
amostra estavam compreendidas entre os 23 e os 61 anos, sendo que a média sdo os 42 anos
(M =43, DP = 9.31). Quanto as habilitagdes académicas da amostra, 61 (82,4%) possuem
niveis de escolaridade superiores ao ensino secundario, sendo que os restantes 13 (17,6%)

tém o ensino secundario completo.
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Quanto aos dados obtidos relacionados com os lideres, recorreu-se novamente a
recodificagdo de novas variaveis, para que se pudesse delimitar as respostas. Relativamente
ao numero de equipas lideradas pelos respondentes, a grande maioria da amostra liderava
entre uma a trés equipas, perfazendo um total de 56 (75,7%) dos respondentes, em que 14
(18,9%) liderava entre quatro a seis equipas, € os restantes 4 (5,4%) liderava mais do que sete
equipas. No mesmo seguimento, procurou-se perceber quantas pessoas estariam sobre a
alcada destes lideres, em que um total de 37 (50%) indicaram liderar entre uma a nove
pessoas, sendo que 14 (18,9%) lideravam entre 10 a 19 pessoas, e os restantes 23 (31,1%)
lideram mais de 20 pessoas. Por ultimo, foi também possivel concluir o nimero de lideres em
empresas estabelecidas e empresas startup, sendo esses numeros respetivamente, 50 (67,6%)
para empresas estabelecidas e 24 (32,4%) para empresas startup. Para definir este nimero,
recorreu-se a uma pergunta disponibilizada no questiondrio aplicado que indicaria se o lider
trabalhava ou ndo numa empresa considerada startup, ¢ pela validagdo dos anos da empresa,
sendo que para ser uma startup teria que ter no maximo 10 anos (Kohllmann et al., 2016;

European Commission, 2019).

Instrumentos

Escala da Lideranca

Para esta variavel em andlise, optou-se por utilizar a Escala Multidimensional de
Lideranca nas Organizagdes, doravante designada de "EMLO", de Gomes (2005). Esta
escolha sobressaiu pelo facto de apresentar uma boa fiabilidade para o construto da lideranca
no modelo da Full Range Leadership Model, estando igualmente preparada para aplicagcdo na
populacdo portuguesa (Gomes et al., in press). Ao todo, esta escala possui 36 itens, em que se
recorre a uma escala tipo "Likert" de cinco pontos (1 = Concordar Totalmente; 5 = Discordar
Totalmente), que podem ser distribuidos pelas suas nove dimensdes, ou, indo de encontro aos
objetivos do presente estudo, torna-se passivel a inclusdo de cada uma dessas dimensdes nos
respetivos comportamentos afetos a lideranca. Existem 20 itens distribuidos pelas cinco
dimensdes, perfazendo um total de quatro por cada dimensdo, que correspondem aos
comportamentos de lideranca transformacional (a = .86): (1) Visdo (i.e., "Falo de forma
otimista sobre o futuro dos meus colaboradores"); (2) Inspiragdo (i.e., "Encorajo os meus
colaboradores a trabalharem com o méximo de qualidade"); (3) Instrugdo (i.e., "Explico aos

meus colaboradores o que devem fazer, de modo a melhorarem as suas capacidades"); (4)
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Individualizagao (i.e., "Respeito as necessidades pessoais que os meus colaboradores possam
ter no trabalho"); (5) Apoio (i.e., "Exprimo consideragao/apoio quando os meus
colaboradores tém um problema pessoal"). Para os comportamentos de lideranca
transacional, existe um total de oito itens distribuidos pelas duas dimensdes (a = .74): (1)
"Feedback" positivo (i.e., "Felicito os meus colaboradores quando trabalham bem ou tém um
bom rendimento"); (2) "Feedback" negativo (i.e., "Falo mais agressivamente quando os meus
colaboradores falham ou fazem asneiras"), sendo todos os itens desta dimensao invertidos.
Visto que este instrumento possibilita a aplicagdo de dois tipos de questionarios para
populagdes diferentes, como os colaboradores ou chefias, considera-se relevante mencionar
que o questiondrio utilizado foi o das chefias, visto que o objetivo do presente estudo seria de

analisar a propria percecdo do lider relativamente a sua lideranga.

Escala da Autonomia das Equipas

Para esta escala, a escolha recaiu na utilizagdo de trés escalas da autonomia, cujo
autor Breaugh (1999) apropriou-se das mesmas para reforgar a fiabilidade e confiabilidade
das mesmas. As dimensdes das trés escalas sdo, respetivamente, Autonomia no Método,
Autonomia no Agendamento, e Autonomia no Critério. O préprio autor postula que ¢
necessario recorrer a mais do que uma dimensdo da autonomia, devido a isto permitir a
verificacdo de varias componentes deste construto, sendo que a analise de uma s6 dimensao
da autonomia ¢ insuficiente para a compreensdo holistica do construto. Nicholson (1984)
também reconhece que a autonomia no trabalho ¢ composta por diversas dimensodes, de
forma a que va de encontro a todos os elementos que possam existir em determinada fungao.
Para isto, as trés escalas apresentadas no estudo de Breaugh foram consolidadas numa tnica
escala de autonomia no presente estudo; ao analisar as trés escalas iniciais, confirma-se que
procuram identificar diferentes dimensdes do construto global da autonomia. Esta escala
possui a integragdao dos nove itens, respondidos numa escala tipo "Likert" de cinco pontos (1
= Concordar Totalmente; 5 = Discordar Totalmente), que inicialmente se encontravam
divididos em grupos de trés pelas dimensdes supramencionadas (o = .83): (1) Autonomia no
Método (i.e., "Os membros da minha equipa tém permissdo para decidir como desempenhar o
seu trabalho (os métodos a utilizar)"); (2) Autonomia no Agendamento (i.e., "Os membros da
minha equipa tém controlo sobre o agendamento do seu trabalho"); (3) Autonomia no
Critério (i.e., "Os elementos da minha equipa sdo capazes de modificar quais sdo os seus

objetivos de trabalho (o que devem realizar)").
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Acrescenta-se que foi também necessario adaptar as trés escalas para a percecao do
respondente relativamente a autonomia da sua equipa e traduzir as mesmas para a lingua

portuguesa.

Escala da Eficacia das Equipas

A escala utilizada para analisar a eficacia das equipas foi a de Pearce e Sims (2002),
em que os autores criaram a presente escala através de varias escalas presentes na literatura.
Embora esta escala apresente diversas dimensoes relevantes para a compreensao da eficécia,
apds os autores realizarem uma analise fatorial exploratéria, verificaram que a mesma nao
apresentaria mais do que um fator, podendo entdo todas estas dimensdes serem enquadradas
numa unica escala de 26 itens. Postula-se que a teoria confirma isto, pois, de acordo com o
modelo PO (i.e., Mathieu et al., 2000), os resultados observaveis da eficacia sdao varios e
nunca singulares a uma Unica dimensdo. Pearce e Sims também verificaram que a
consisténcia interna da escala de eficacia das equipas era bastante elevada quando cotada
pelas chefias e geréncia. Os 26 itens foram cotados numa escala tipo "Likert" de cinco pontos
(1 = Concordar Totalmente; 5 = Discordar Totalmente), apresentando uma consisténcia
interna proxima do estudo de Pearce e Sims (o = .94) (i.e.,, "A minha equipa muda o
comportamento para atender as exigéncias da situa¢do"; "A contribuicdo da minha equipa
para a organizagdo € muito valiosa; "A minha equipa comunica o seu progresso").

Esta escala ja estaria adaptada para avaliar a eficacia das equipas, sendo somente

necessario a sua tradugdo para a lingua portuguesa.

Resultados

O tratamento de dados foi com recurso a versao 27.0., do programa informatico IBM
SPSS (Statistical Package for Social Science). Numa etapa preliminar, foi necessario verificar
os pressupostos de normalidade das escalas utilizadas para cada uma das variaveis (lideranga
transformacional, lideranca transacional, autonomia das equipas, eficicia das equipas). Os
valores obtidos em todas as escalas encontravam-se dentro da assimetria (-3 > sk < 3) e da
curtose (-10 > ku < 10) (Kline, 2016), respetivamente: (1) Lideranca Transformacional (1.08
& 1.32); (2) Lideranca Transacional (-.23 & -1.04); (3) Autonomia (.35 & -.04); (4) Eficacia

(.42 & -.06). Confirma-se que todas as escalas ndo apresentam sérios desvios a normalidade.
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Seguido desta validagdo, procedeu-se com os testes estatisticos de modo a determinar se as
hipdteses propostas seriam ou ndo corroboradas.

A hipotese 1 postulava que o estilo de lideranga transformacional apresenta valores
médios mais elevados em contexto de empresas startup em comparacdo com contexto de
empresas estabelecidas, sendo que considerava-se que iria existir mais lideres que
apresentassem maiores niveis de liderancga transformacional em empresas startup. Para tal,
procedeu-se com um teste ¢ para amostras independentes. Contrariamente ao que era
esperado, maiores niveis de lideranga transformacional percecionada pelos lideres ndo difere
de acordo com o contexto, t (51) =-1.61, p = .860. Pretendendo comparar este resultado com
a lideranca transacional, recorreu-se ao mesmo procedimento, sendo que os resultados
constatados mostram mais uma vez que nao existem diferencas significativas, t (40) = -1.36,
p=".191.

A hipdtese 2 propunha que maiores niveis de lideranga transformacional predizem
positivamente a avaliagdo da autonomia nas equipas pelo lider, enquanto que isto nao se
verificaria para lideres que apresentassem maiores niveis de lideranca transacional. Para
testar esta hipotese, procedeu-se a duas regressdes lineares simples, sendo uma para a
lideranca transformacional e a autonomia, e a segunda para a lideranga transacional e a
autonomia. Respetivamente a primeira regressdo linear simples, o modelo de regressdo ¢
significativo, F (1, 73) = 21.02, p <.001, R? = 23, em que 23% da variancia da autonomia da
equipa avaliada pelos lideres ¢ explicada pela lideranga transformacional. Conforme
esperado, lideres mais transformacionais predizem positivamente uma perce¢do sobre a
autonomia das suas equipas (b = .81, p = .46, t = 4.60, p < .001). Para a segunda regressao
linear, o modelo de regressdo ndo ¢ significativo, F (1, 73) = 3.44, p = .068, R? = .05. Tal
como previsto, este resultado indica ndo existir uma relagdo entre lideres com maiores niveis
de lideranca transacional e a autonomia percecionada nas suas equipas.

A hipdtese 3 sugeria que niveis mais elevados de ambos os estilos de lideranca,
transformacional e transacional, predizem positivamente a avaliacdo dos lideres quanto a
eficacia das suas equipas. Recorreu-se novamente a duas regressoes lineares simples para
verificar esta presuncdo. Tal como esperado, o modelo de regressdo ¢ significativo para a
lideranca transformacional, F (1, 73) = 106.56, p < .001, R* = 597, em que 59.7% da
variancia da eficacia da equipa avaliada pelo lider ¢ explicada pela lideranca
transformacional. Confirma-se que maiores niveis de lideranca transformacional predizem
positivamente a avaliacdo da eficicia das equipas pelo lider (b = .96, p = .77, t = 10.32, p <

.001). Também se verifica que o modelo de regressdo ¢ significativo para a lideranga
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transacional F (1, 73) = 4.60, p = .036, R? = .060, em que apenas 6% da variancia da eficicia
da equipa avaliada pelo lider ¢ explicada pela lideranca transacional, sendo
significativamente inferior a lideranca transformacional. Confirma-se de igual forma que
maiores niveis de lideranga transacional predizem positivamente a avaliacdo da eficacia das
equipas pelo lider (b=.17, 3= .24, t=2.16, p = .036).

A hipotese 4 refere que quanto maior o nivel de lideranga transformacional
percecionada pelo lider, a avaliacdo da autonomia e eficacia das suas equipas € superior em
empresas startup do que em empresas estabelecidas. Visto que o niimero total da amostra era
reduzido para a aplicagao de uma moderagao, para testar estatisticamente esta proposi¢ao
recorreu-se a um Split File da variavel que agrupava os respondentes de empresas startup e
empresas estabelecidas, seguido entdo da aplicagdo de duas regressoes lineares simples. O
modelo de regressdo ¢ significativo para a lideranga transformacional e a autonomia em
contexto de empresas startup, F (1, 23) = 9.99, p = .005, R?> = 312, em que para estas
empresas compreende-se que existe um total de variagdo de 31.2% na autonomia das equipas
que ¢ avaliada pelos lideres, que pode ser explicada pelos maiores niveis de lideranga
transformacional. Verifica-se que niveis superiores de lideranca transformacional predizem
positivamente a autonomia das equipas que € percecionada pelos lideres em contexto de
empresa startup (b = .93, B = .56, t = 3.16, p = .005). Este modelo de regressao também ¢
significativo para a lideranca transformacional em contexto de empresa estabelecida, F (1,
49) = 9.82, p = .003, R? = .170, significando que para estas empresas existe um total de
variacdo de 17% na autonomia das equipas que ¢ avaliada pelos lideres, sendo explicada
pelos maiores niveis de lideranga transformacional. Também se conclui que niveis superior
de lideranca transformacional predizem positivamente a autonomia das equipas que ¢
percecionada pelos lideres em contexto de empresa estabelecidas (b =.68, = .41,¢t=3.16,p
= .003). Os resultados corroboram a proposta de que maiores niveis de lideranca
transformacional percecionada pelo lider irdo reverter numa avaliagdo superior da autonomia
das suas equipas em contexto de empresas startup em comparacdo com empresas
estabelecidas. Quanto a eficacia das equipas avaliada pelos lideres que possuem niveis mais
elevados de lideranca transformacional em contexto de empresa startup, o modelo de
regressdo ¢é significativo, F (1, 23) = 47.14, p < .001, R? = .682, representando um total de
variacdo de 68.2% na eficacia das equipas que € avaliada pelos lideres, que pode ser
explicada pelos maiores niveis de lideran¢a transformacional. Assim, os niveis superiores de
lideranca transformacional predizem positivamente a eficdcia das equipas que € percecionada

pelos lideres em contexto de empresa startup (b = 1.15, B = .83, = 6.86, p < .001). Quando a
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eficacia das equipas € avaliada por lideres que demonstram niveis mais elevados de lideranga
transformacional em contexto de empresa estabelecida, o modelo de regressao também se
revela significativo, F (1, 49) = 58.50, p <.001, R? = .549, havendo um total de variagio de
54.9% na eficacia das equipas que € percecionada pelos lideres, que pode ser explicada
através dos maiores niveis de lideranga transformacional. E conclusivo que os niveis
superiores de lideranga transformacional predizem positivamente a eficacia das equipas que €
percecionada pelos lideres em contexto de empresa estabelecida (b = .87, = .74,t=7.65, p
<.001). Novamente, respeitante ao que foi proposto pela hipdtese, em que maiores niveis de
lideranga transformacional percecionada pelo lider irdo reverter numa avaliagao superior da
eficicia das suas equipas em contexto de empresa startup, corrobora-se esta proposta. E entio
percetivel que maiores niveis de lideranga transformacional revertem em avaliagdes
superiores quanto a autonomia e eficacia das equipas, por parte dos seus lideres, em contexto

de empresas startup comparativamente com empresas estabelecidas.

Discussao

O presente estudo pretendia analisar a percecdo dos lideres quanto a diferentes estilos
de lideranca que poderiam estar mais associados aos proprios, seguindo modelo do Full
Range Leadership Model de Bass (1985), e como estes lideres poderiam percecionar outros
construtos de elevada importancia para o funcionamento organizacional, como a autonomia e
eficacia das suas equipas, procurando de igual forma compreender as diferencas existentes
em dois contextos distintos (i.e., empresas startup e estabelecidas).

Através dos resultados obtidos, compreende-se que ndo existem diferencas
significativas quanto a uma presenga média superior de qualquer um dos estilos de lideranga
em contexto de empresas startup e estabelecidas (H1).

Contrariamente ao que tinha sido postulado, de facto ndo foi verificada uma
predominancia de determinado estilo de lideranca em contexto de empresas startup. Parte
desta explicagdo pode advir pelo facto das empresas startup procurarem encorajar a
autonomia, assim como promover a atuacdo e envolvimento dos seus colaboradores, mas
prestar em simultdneo uma constante presenca e monitoriza¢ao nas suas atividades (Skelton,
1986). Visto que os lideres transacionais consideram uma gestdo racional e eficaz da

lideranga, expectando a potenciacdo do desenvolvimento da sua empresa, este estilo de
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lideranga também podera reverter beneficios para empresas startup (Bryant, 2003). Como nao
existem lideres unicamente transformacionais ou transacionais, mas sim lideres com uma
combinagdo de ambos os estilos, em que os niveis de cada estilo podem ser superiores ou
inferiores (Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1998), pondera-se que isto possa ser uma
realidade evidenciada nos resultados. E fundamental atender que, embora o presente estudo
separe os contextos de empresas startup e empresas estabelecidas, existem varidveis
associadas a cada contexto, como, por exemplo, o seu desenvolvimento e estrutura (Shamir &
Howell, 1999; Lowe & Gardner, 2000; Porter & McLaughlin, 2006), que influenciam a
lideranca e que ndo foram incluidas como parte integrante da varidvel, sendo que as
diferencas entre ambas as empresas ¢ inter-empresas associadas a0 mesmo contexto poderiam
ser significativas para a confirmacdo da existéncia de lideres transformacionais em
determinadas empresas startup. Isto verifica-se no estudo de Zaech & Baldegger (2017),
evidenciando que elevados niveis de lideranga transacional em empresas startups com um
estrutura definida revertiam em bons niveis de performance, enquanto que a influéncia desta
lideranca era negativa para empresas startups de menores dimensoes.

No que se refere a segunda hipotese do estudo, a mesma foi corroborada pelos
resultados. Por um lado, observou-se que niveis mais elevados de lideranga transformacional
se relacionam positivamente com a perce¢ao de autonomia da equipa; e por outro lado, ndo se
verificou uma relagdo entre a lideranga transacional e a percecao de autonomia da equipa.

A verificagdo desta relagdo entre a lideranca transformacional e a autonomia ¢é
também referida e demonstrada pela literatura, embora mais focada na percecdo dos
subordinados sobre os seus niveis de autonomia quando liderados por individuos que
apresentassem niveis superiores de lideranca transformacional (i.e., Bass & Avolio, 1993;
Carless et al., 2000; Piccolo & Colquitt, 2006; Rich et al., 2010). A presente hipdtese focou-
se na percecdo e avaliacdo de lideres mais transformacionais sobre a autonomia verificada
nas suas equipas e, através destes resultados, conclui-se que ndo so reforca a literatura
existente, como também acrescenta algo novo a essa mesma literatura, devido a revelar a
congruéncia entre estes dois construtos, mesmo quando avaliados por um ator diferente (neste
caso o lider). Respeitante a lideranga transacional, ndo foi possivel contrastar os resultados
obtidos com a literatura existente; ndo obstante, acrescenta-se que este estilo de lideranga
suporta-se bastante nas normas e praticas que ja se encontram estabelecidas (Zaech &
Baldegger, 2017), em que todo o poder e autoridade ficardo alocados ao respetivo lider,

mitigando esta possibilidade de autonomia nos seus subordinados (Kotter, 1990).
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A terceira hipotese propunha que lideres que demonstrassem niveis mais elevados de
qualquer um dos tipos de lideranga (transformacional e transacional) iriam predizer
positivamente a sua avaliagdo quanto a eficacia das equipas. Esta hipotese foi confirmada
pelos dados obtidos, embora apresente diferencas que se revelem bastante interessantes. Para
maiores niveis de lideranca transformacional, a varidncia da eficacia das equipas
percecionada pelo lider, que ¢ explicada pela lideranca transformacional, ¢ de 59.7%,
enquanto que o seu valor homologo para maiores niveis de lideranga transacional ¢ de apenas
6%.

Esta relagdo entre a lideranca transformacional e a eficacia ¢ empiricamente
comprovada pela literatura (i.e., Pearce & Sims, 2002; Choi et al., 2017), sendo que, embora
os presentes resultados sejam direcionados para a perce¢do do lider, estes vao de encontro ao
que a investigacdo tem demonstrado. Quanto a relacdo verificada entre a lideranca
transacional e a eficicia, j4 Bass (1985) teria indicado que estes lideres sdo focados na
eficicia alcancada e no desempenho organizacional; isto significa que ndo irdo descurar a
procura por niveis de eficacia. Ensley et al. (2006) também referem que a lideranca
transacional ¢ benéfica no estabelecimento de espectativas de desempenho que, por si,
influenciaria os comportamentos dos colaboradores e permitiria que estes correspondessem
com os objetivos organizacionais. Assim, confirma-se que os resultados obtidos no presente
estudo relativamente a relagdo entre ambos os estilos de lideranca e a eficicia das equipas
encontram-se em concordancia com os resultados expressos na literatura. Contudo, mesmo
que exista uma relagdo entre ambos os estilos de lideranca e a eficacia das equipas, a
literatura parece indicar que essa relacdo poderad ser mais forte quanto ao estilo de lideranca
transformacional (Hargis et al., 2011), sendo que os resultados do presente estudo encontram-
se novamente congruentes com o que a investigagdo tem demonstrado. Uma potencial
explicacdo para o favorecimento da relagdo entre a lideranca transformacional e a eficacia,
pode advir da forma como a medida da eficicia ¢ verificada (objetivamente ou
subjetivamente), sendo que nao dependerd somente da quantidade e qualidade do trabalho
observado, mas também do impacto que terd na equipa e restantes subprocessos no modelo
IPO (Mathieu et al., 2000). Ou seja, poder-se-4 ir de encontro a trés categorias de resultados a
serem verificados na eficacia, sendo esses o desempenho, as atitudes e os comportamentos
das equipas (Cohen & Bailey, 1997). Isto significa que a influéncia da lideranga na eficacia
das equipas, independentemente de quem a perceciona e avalia, podera ser contabilizada de

acordo com varias dimensdes inerentes a este construto. A lideranga transformacional, por
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esta razao, esta assim melhor posicionada para reverter os melhores resultados sobre todas
estas dimensoes.

A quarta e ultima hipotese indicava que na presenca de niveis mais elevados de
lideranca transformacional, a autonomia e eficidcia das equipas seria avaliada de forma
superior nas empresas startup quando comparado com as empresas estabelecidas. Os
resultados confirmam que, quando o lider possui maiores niveis de lideranga
transformacional, a varidncia sobre a autonomia e a eficidcia das equipas € superior em
empresas que se encontrem em contexto de startup.

O proprio modelo da Full Range Leadership Model ¢ insuficiente para explicar a
totalidade da lideranca e a sua influéncia sobre outros construtos, pois ¢ necessario
equacionar fatores contextuais da organizacdo que podem ser motores diferenciadores na
eficacia da lideranga (Conger & Kanungo, 1998; Conger, 1999; Shamir & Howell, 1999).
Nas hipoteses ja validadas e discutidas (H2; H3) verificou-se que maiores niveis de lideranca
transformacional prediziam positivamente a avaliacao do lider quanto a autonomia e eficéacia
das suas equipas. Ao incluirmos um contexto de empresa startup que, por norma, apresentara
maiores niveis de flexibilidade em toda a organizagdo (Pellegrino et al., 2012), em que
também existirdo lacunas na sua estrutura organizacional (Timmons, 1999; Vinnel &
Hamilton, 1999), resultando assim em menos limites que serdo impostos a lideranca e a
eficicia da mesma (Esnley et al., 2006), a promocdo da lideranga transformacional sobre a
autonomia e eficidcia das equipas sera mais elevada. Considera-se que os resultados
constatados sdo inferiores para empresas estabelecidas, pois estas ja possuem uma estrutura
organizacional delimitada, objetivos definidos e imutéveis, e processos de trabalho que ndo
podem ser alterados, tal como indicam os autores Kerr e Jermier (1978), o que significa que
devido a regras e regulamentos organizacionais estabelecidos, acrescendo a tarefas
extraordindrias que possam ter que ser desenvolvidas pelos lideres (Podsakoff et al., 1996; De
Vries, 2000), a lideranga ficard automaticamente retraida por estas mesmas limitagdes
(Donaldson, 1997; Sathe, 2003). O resultado desta limitacdo poderd reverter em menores
niveis de influéncia da lideranga transformacional sobre estes dois construtos (i.e., autonomia

e eficacia das equipas) quando exercida num contexto de empresa estabelecida.

Limitacoes e Estudos Futuros

O numero total da amostra foi uma das grandes limitagdes do presente estudo. Dadas

as especificidades necessdrias para integrar a amostra, assim como o tempo total de



30

preenchimento do questiondrio com a informagao sociodemografica e as escalas, houve uma
grande dificuldade em conseguir obter um numero satisfatério de respostas. Embora a
generalidade das hipoteses tenha sido corroborada e os resultados obtidos se encontrem em
concordancia com a literatura, considera-se que um nimero de amostra superior poderia ter
revertido informagdo mais precisa, tornando assim o estudo ainda mais congruente com e
acrescentando valor a este campo de investigagdo. Seria relevante voltar a revisitar a primeira
hipotese para que fosse possivel, através de um nimero de amostra satisfatorio, concluir se
efetivamente os valores obtidos devem ser os considerados para retirar conclusoes.

Considera-se que outra limitacao do presente estudo foi a reduzida diferenciagdo entre
fatores e caracteristicas contextuais entre ambos os contextos de empresas (i.e., empresas
startup e estabelecidas). Seria importante incidir sobre esta variavel, pois varias diferencas
que possam existir entre empresas de diferentes contextos ¢ até do mesmo contexto, podem
ser uteis para melhor fundamentar os dados obtidos e conseguir convergir nos mesmos. Essas
mesmas caracteristicas podiam ser relativas a, por exemplo, o niumero total de colaboradores
na empresa, a estrutura organizacional e os varios niveis hierarquicos, os anos de atividade da
empresa, a média de antiguidade dos trabalhadores e respetivas equipas, a média de idades
dos colaboradores e equipas, as habilitagdes académicas dos membros das equipas, a area de
negdcio em que a empresa exerce a sua atividade, fatores internos e externos que
condicionam a atividade da empresa, entre outros. Isto permitiria uma compreensao holistica
das varias frentes do estudo, podendo enaltecer o aprofundamento sobre os estilos de
lideranca de acordo com as caracteristicas especificas da empresa, assim como melhor
estudar esta varidvel com os outros dois construtos a serem investigados (autonomia e
eficacia das equipas). Através disto, seria possivel compreender melhor a influéncia da
lideranga sobre a autonomia e eficacia das equipas, € como ¢ que as diferencas existentes em
cada empresa poderiam potenciar ou condicionar essa mesma influéncia.

Outra limitagdo apresentada estd relacionada com os critérios de inclusdo e de
exclusao de lideres na amostra do estudo, pois os critérios utilizados no presente estudo
foram mais relaxados de forma a ir de encontro a um numero satisfatorio de respondentes.
Nao obstante ao facto de que isto poderia condicionar mais o nimero total de respondentes,
seria de elevada relevancia convergir em critérios mais especificos e delimitados, sendo que
esses poderiam focar-se em varios, tais como, no numero de equipas que lidera, quantas
pessoas se encontram sobre a sua al¢ada, o tempo total que exerce funcdes de liderancga, o
tempo que exerce fungdes de lideranca com a equipa a qual ird avaliar a autonomia e eficécia,

as habilitacdes académicas do lider, entre outros fatores. Através desta abordagem, seria
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possivel tornar a amostra mais homogénea, possibilitando uma comparag¢ao de dados entre
grupos de lideres semelhantes.

A pertinéncia de aprofundar sobre as caracteristicas dos contextos organizativos e dos
lideres que neles atuam, advém da possibilidade de conseguir diferenciar as reais
necessidades dos lideres e como estes podem reagir de acordo com o contexto em que
exercem a sua lideranga, potenciando a sensibilizacao sobre o tema e fomentando a criacao
de processos de desenvolvimento de comportamentos de lideranca, que melhor se
direcionassem para a organizacdo em questdo e promovessem todo o desempenho
organizacional.

Quanto a eficicia das equipas, procurou-se uma abordagem de recolha de informacao
que ndo fosse demasiado exaustiva, mas sim suficiente para ir de encontro aos objetivos
principais do estudo, sendo que optou-se por uma analise desta varidvel mais generalista e
nao muito aprofundada sobre os seus subprocessos e interdependéncias entre os mesmos.
Intencionando simplificar o estudo e ndo divergir no mesmo, foi necessario tomar esta op¢ao
consciente que, de facto, inviabilizou a andlise completa da varidvel em questdo. Neste
sentido, considera-se que esta opcdo poderia recair num estudo futuro que fosse estritamente
focado na eficacia das equipas e na sua relagao com a lideranga e o contexto circundante.

Por ultimo, refere-se que o presente estudo foi desenvolvido recorrendo somente a
percecao do lider sobre a sua lideranca e sobre a sua avaliagdo quanto a autonomia e eficacia
da(s) sua(s) equipa(s). A possibilidade de comparar estes dados com a percecdo dos
subordinados quanto a lideran¢a da sua chefia, assim como quanto a autonomia e eficacia da
equipa a que se encontram afetos, acrescentaria valor ao presente estudo, devido a fornecer
uma perspetiva diferente sobre as varidveis em estudo, permitindo assim comparar com a
literatura, como também tornaria passivel a comparagdo direta com os dados obtidos quanto a
percecdo do lider; isto revelaria se existe congruéncia entre estes dois espetros (literatura e

percec¢do do lider).
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Anexos

Anexo A - Consentimento Informado

Caro Participante,

Como estudantes do Mestrado de Psicologia e Desenvolvimento dos Recursos Humanos, da

Universidade Catolica Portuguesa - Centro Regional do Porto, encontramo-nos a desenvolver
um projeto de investigacao, cujo principal objetivo prende-se por analisar a perce¢ao dos
lideres sobre a sua lideranga e sobre a forma como esta pode influenciar os comportamentos e
os resultados, assim como a autonomia e a eficacia da(s) sua(s) equipa(s). O questionario ndo
¢ um teste, logo ndo existem respostas certas ou erradas. De forma a obtermos informagao
valida, ¢ importante que responda com maxima sinceridade ao questionario, assinalando a
opcao que melhor corresponda a sua opinido. O tempo despendido, em média, para responder
ao questionario, ¢ de aproximadamente 10/15 minutos. A participacdo neste estudo é
voluntaria e anénima, tendo o direito de poder desistir a qualquer momento do estudo. A
informacao recolhida destina-se unicamente a fins de investigacdo e os dados serdo tratados

de forma coletiva. Na eventualidade de surgir qualquer questdo relativa ao estudo, caso

pretenda algum esclarecimento adicional, podera contactar os investigadores:

Mafalda Cunha Pinto: 320116078@ucpcrp.pt
Peter Alexander Gay: 328319007 @ucpcrp.pt

Caso pretenda contactar diretamente com a supervisora do projeto, Professora Filipa Sobral,

podera fazé-lo através do email: fsobral@porto.ucp.pt
Antecipadamente gratos pela sua colaboragao.
Para avancar no questionario e se concorda em participar, por favor assinale a opc¢ao abaixo.
o Li e tomei conhecimento do objetivo desta investigagdo, dando autorizagdo para a
utilizagdo dos meus dados para fins cientificos com a garantia de anonimato e

confidencialidade. Tomei ainda conhecimento que tenho o direito de recusar a

qualquer momento a participagdo no estudo.
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Anexo B - Dados Sociodemograficos

Sexo:
o Masculino
o Feminino
o Indefinido

o Prefiro nao dizer

Idade:

Habilitacdes Académicas (ultimo grau académico concluido):
o 9%ano
o 12°ano
o Bacharelato
o Licenciatura
o Mestrado

o Doutoramento

Setor de Atividade da Organizagao:

Ha quanto tempo exerce ¢ que lidera/chefia a equipa que atualmente ¢ a sua equipa na
empresa em questdo? (Por favor, especifique o nimero de anos e/ou meses; e.g. 5 anos e 2

meses):

Indique, em numerario, quantas equipas lidera:
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Indique, em numerario, quantas pessoas estao sob a sua algada:

A empresa na qual exerce atualmente fungdes ¢ considerada uma Startup?
o Sim

o Nao

Ano de fundag¢do da Startup:

Sou o Fundador / Co-Fundador da Startup:
o Sim

o Nao
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Anexo C - Escalas

Leia atentamente cada uma das afirmagdes e indique, de acordo com a sua perce¢do, o grau

de concordancia.

(Atencdo: quando a afirmag¢do mencionar "colegas", tenha em consideracdo que s3o os

colegas que fazem parte da mesma equipa)

Escala da Lideranca

Nem
Concordar Concordar Concordar Discordar Discordar
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente Totalmente
Discordar
Encorajo 0s meus
colaboradores a
trabalharem com 0 o o o o o
maximo de qualidade
Ajudo 0s meus
colaboradores quando tém o o o o o
um problema pessoal
Falo de forma mais o o o o o
otimista sobre o futuro dos
meus colaboradores
Falo mais agressivamente
quando 0s meus
colaboradores falham ou O O O O O
fazem asneira
Felicito 0S meus o o o o o
colaboradores quando
trabalham bem ou tém um




bom rendimento

Respeito 0s meus
colaboradores como
pessoas € ndo '"apenas"

como membros da equipa

Formulo objetivos
desafiantes para os meus

colaboradores

Dou os parabéns aos meus
colaboradores quando
fazem um trabalho muito

bom

Zango-me com OS meus
colaboradores quando
trabalham mal ou tém um
rendimento  abaixo do

esperado

Adio resolver questdes

importantes

Explico aos meus
colaboradores o  que
devem fazer, de modo a
melhorarem  as  suas

capacidades

Promovo uma visdo

positiva de futuro para os
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meus colaboradores

Peco a opinido dos meus
colaboradores sobre
assuntos importantes
relacionados com o

trabalho

Fago com que os meus
colaboradores sejam

recompensados pelo seu

bom trabalho
Demonstro desagrado
quando 0s meus

colaboradores fazem um
mau trabalho ou ndo tém

um bom rendimento

Espero que as coisas
fiquem erradas antes de

fazer algo

Deixo que os meus
colaboradores participem

nas decisOes a tomar

Exprimo satisfacao
quando 0s meus
colaboradores trabalham

bem

Dou importancia a
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métodos de trabalho bem

estruturados que
desenvolvem as
competéncias

profissionais dos meus

colaboradores

Respeito as necessidades
pessoais que 0s meus
colaboradores possam ter

no trabalho

Encorajo 0s meus
colaboradores a darem
sugestoes acerca do modo

de realizar o trabalho

Demonstro que sou um
defensor da ideia "deixa

para amanha o que podes

fazer hoje"

Exprimo
consideragdo/apoio
quando 0s meus

colaboradores tém um

problema pessoal
Demonstro otimismo
quanto ao futuro dos meus

colaboradores

Promovo nos meus
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colaboradores o desejo de

sucesso € de melhorar

Fico irritado com os meus
colaboradores quando nao
fazem as coisas como

planeado

Promovo a vontade dos
meus colaboradores se

esfor¢arem cada vez mais

Digo aos meus
colaboradores aquilo que
devem fazer ¢ como
devem fazer, facilitando o

seu progresso profissional

Deixo que os problemas
se prolonguem antes de

fazer alguma coisa

Aponto um futuro
interessante para os meus

colaboradores

Encorajo 0s meus
colaboradores a falarem
dos  seus  problemas

pessoais

Respeito as

expectativas/aspiracdes
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pessoais dos meus

colaboradores

Quando chamo a ateng¢ao
aos meus colaboradores,
dou-lhes exemplos sobre
como corrigir a situagdo,

de modo a progredirem

Troco opinides com os
meus colaboradores
quando tenho de resolver

um problema

Procuro ter um
relacionamento  informal
com 0s meus
colaboradores quando
estes tém um problema

pessoal

Respeito as diferencas
pessoais e profissionais
entre os membros da

minha equipa
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Escala da Eficacia
Nem
Concordar Concordar Concordar Discordar Discordar
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente Totalmente
Discordar
A minha equipa cumpre
com oS seus o o o o o
COmMpromissos
A minha equipa cumpre
com oS seus o o o o o
compromissos a tempo
A minha equipa entrega
um volume de trabalho o o o o o
consistente com oS
padrdes estabelecidos
A minha equipa ¢
altamente eficaz a o o o o o
implementar solugdes
A minha equipa cumpre
com as alteracoes o o o o o)
importantes
A qualidade dos
resultados da  minha o o o o o
equipa ¢ elevada
A minha equipa
desempenha as tarefas de o o o o o

forma precisa e

consistente




A minha equipa elimina a
raiz dos problemas, nao

apenas 0s sintomas

A minha equipa enfrenta
eficazmente novos

problemas

A minha equipa muda o
comportamento para
atender as exigéncias da

situagao

A minha equipa lida muito

bem com a mudanca

A equipa define metas e
prioridades para a

eficiéncia maxima

A minha equipa

desenvolve planos viaveis

A minha equipa trabalha

em problemas importantes

A minha equipa tem as
suas  prioridades bem

definidas

A minha equipa comunica

0 Seu progresso
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A minha equipa comunica
proativamente o  seu

progesso

A minha equipa mantém

todos informados

A minha equipa mantém
todos informados sobre o

Seu progresso

A contribui¢do da minha
equipa para a organizagao

¢ muito valiosa

A  minha equipa faz
contribuicdes valiosas

para a organizacao

As contribuicdes da minha
equipa sdo muito valiosas

para a organizagao

A minha equipa ¢

altamente eficaz

A minha equipa estd a
fazer um bom progresso

em ser uma equipa

A minha equipa faz um

trabalho muito bom
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A minha equipa faz muito

bem as suas tarefas

Escala da Autonomia
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Nem
Concordar Concordar Concordar Discordar
Totalmente  Parcialmente nem Parcialmente

Discordar

Discordar

Totalmente

Os membros da minha
equipa tém permissao para
decidir como desempenhar
o seu trabalho (os métodos

a utilizar)

Os membros da minha
equipa sdo capazes de
escolher a maneira de
realizar o seu trabalho (os

procedimentos a utilizar)

Os membros da minha
equipa sdao livres de
escolher o(s) método(s) a
usar na realizagdo do

trabalho

Os membros da minha
equipa tém controlo sobre
o agendamento do seu

trabalho




Os membros da minha
equipa tém algum controlo
sobre a sequéncia das suas
atividades de trabalho

(quando fazem o qué)

Os membros da minha
equipa podem decidir
quando fazer determinadas

atividades de trabalho

E permitido aos elementos
da minha equipa modificar
a maneira normal como
sao avaliados para que
possam enfatizar alguns
aspetos do seu trabalho e

minimizar outros

Os elementos da minha
equipa sdo capazes de
modificar quais os seus
objetivos de trabalho (o

que devem realizar)

Os elementos da minha
equipa tém algum controlo
sobre o que devem realizar
(o que a sua chefia vé
como os seus objetivos de

trabalho)
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