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Resumo: O objetivo primordial deste estudo foca-se em compreender e avaliar a
importancia da lideranga nas equipas dentro das organizagdes. Na literatura, o papel da
lideranga tem sido destacado como sendo determinante no funcionamento das
organizacdes com o proposito de melhorar ndo s6 o desempenho dos membros, mas
também como meio de atenuar possiveis desacordos laborais que possam surgir na
equipa. No presente estudo, com uma amostra de 169 trabalhadores Portugueses,
analisou-se a relacdo entre o estilo de lideranga transformacional e a qualidade da
relacdo da equipa (i.e., TMX), bem como a relacdo entre o estilo de lideranca
transacional e a qualidade da relagdo da equipa (i.e., Team-Member Exchange — TMX).
Os resultados deste estudo, sugerem que os dois estilos de lideranga contribuem
positivamente para a qualidade da relacdo da equipa. No entanto, quando os dois estilos
de lideran¢a s3o analisados em simultaneo, isto é, incluidos num mesmo modelo

concetual, essa relacdo positiva deixa de existir.

Palavras-chave: lideranca transformacional, lideranga transacional, equipa, TMX.

Abstract: The primary objective of this study focuses on understanding and evaluating
the importance of leadership in teams within organizations. In the literature, the role of
leadership has been highlighted as being decisive in the functioning of organizations to
improve not only the performance of members but also as a means of alleviating
possible labor disagreements that may arise in the team. In the present study, with a
sample of 169 Portuguese workers, the relationship between transformational leadership
and the quality of the team relationship (i.e., Team-Member Exchange — TMX) was
analyzed, as well as the relationship between transactional leadership and the quality of
the team relationship (i.e., TMX). The results of the present study showed the two of
leadership as contributing positively to the quality of the team. However, when the two
styles of leadership were analyzed at the same time, that is, included in the same

conceptual model, the positive relationship ceases to exist.

Keywords: transformational leadership, transactional leadership, team, TMX.
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Introducéo

Este estudo tem como principal objetivo avaliar e compreender “A importdncia
da lideranca nas equipas dentro das organizagcoes”. Esta investigagdo ¢ um tema de
elevada pertinéncia, uma vez que incide sobre a problematica da organizacdo das
empresas, como sendo um dos pilares base para a lideranca dentro das empresas,
centrando a sua importancia na influéncia que esta tem dentro das equipas, sem descurar
do seu impacto para o bom funcionamento de qualquer empresa. Por isso, apresentam-
se ao longo deste trabalho os varios aspetos que podem ser determinantes para que
possa haver um bom funcionamento em equipa, € como ¢ que a lideranga pode
contribuir para tal, como sendo determinante para o sucesso ou insucesso de uma
empresa.

Maximiano (2000) referiu que “a lideranca ¢ a realizagdo de uma meta por meio
da direcdo ¢ dos colaboradores.”

O papel da lideranca ¢ amplamente estudado na literatura e considera-se que tem
um impacto determinante na eficacia das equipas de trabalho (Panda, 2011).

Atualmente, vive-se uma circunstancia onde o empreendedorismo ¢ importante e
onde sdo necessarios lideres que desafiem o seu estatuto que, criem visdes de futuro e
sejam capazes de inspirar os membros da organizacdo a se sentiram motivados a
alcancar os objetivos e visdo da organizagdo (Robbins, 2002, p.304).

O trabalho seguidamente exposto inicia-se com uma breve revisao da literatura,
seguida da explicacdo do desenho metodoldgico (instrumentos, hipdteses, amostra e
procedimentos). Posteriormente, apresentam-se os resultados do estudo e procede-se a

discussdo dos mesmos.

Pertinéncia do trabalho

O papel do lider na gestdo de pessoas ¢ um assunto amplamente investigado,
principalmente sob o ponto de vista de que a lideranca pode ser desenvolvida a nivel
individual, grupal, organizacional ou global. Numa perspetiva individual, tem-se dado
relevancia a personalidade, identidade, aptiddes, autodesenvolvimento, capacidade de
aprendizagem através da experiéncia, procedimentos de coaching e mentoring,
competéncias emocionais, entre outros temas. Quanto a perspetiva centrada no grupo, o
foco esta no desenvolvimento de equipas e ferramentas de avaliagdo multidirecional. O

desenvolvimento organizacional incide sobre as competéncias de gestdo € 0s processos



de mudanga. Por sua vez, a abordagem global foca-se na definicdo de um perfil de
lideranca, formag¢des interculturais e desenvolvimento da experiéncia internacional
(Bianchi, Quishida & Foroni, 2016).

Nos dias de hoje o trabalho em equipa tem recebido um protagonismo cada vez
maior nas organizagdes, devido ao seu contributo para a eficacia do desempenho e na
realizag@o de tarefas e objetivos propostos. A lideranga de hoje tem tendéncia a focar-se
cada vez mais nos grupos, do que nos individuos (Nye, 2009). Porém o trabalho em
equipa ndo deixa de estar suscetivel ao conflito, pondo assim em causa o seu
funcionamento impedindo a eficicia e o desempenho na realizacdo de objetivos da

organizacdo (Nye, 2009).

Enquadramento tedrico

Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional

O conceito de lideranga tem vindo a sofrer mudangas desde o século passado,
em que se considerava que o lider estava no centro, o qual exercia uma postura diretiva
sobre o comportamento dos liderados. De individual e centrado no lider, a lideranca
passou atualmente a considerar um conjunto de pessoas envolvidas no processo de
influéncia. Palavras como objetivos, metas e resultados, remetem a importancia do
alinhamento da relacdo com as diretrizes organizacionais (Bianchi, Quishida & Foroni,
2016). As proprias abordagens foram substituidas por teorias mais atuais, como a
lideranga visiondria, cultural, auténtica, carismatica, ética e transformacional (Fonseca,
Porto, & Borges-Andrade, 2015 cit. in Bianchi, Quishida & Foroni, 2016).

Cremer (2013) afirma que a lideranga envolve a persuasdo de outras pessoas a
deixarem de lado, por um periodo de tempo, as suas preocupagdes individuais por um
objetivo comum que ¢ importante para a responsabilidade e bem-estar do grupo. Ter o
poder de influenciar os outros implica a responsabilidade de tomar decisdes,
preocupacdo com a auto-motivagdo pessoal e coletiva, e analisar constantemente o
impacto das suas agdes no futuro. No entanto, é importante definir a diferenga entre
lideranca e gestdo de pessoas. Na primeira, o lider apoia-se nas suas capacidades,
habilidades e nas pessoas que trabalham sob a sua autoridade, enquanto na segunda o
gestor apoia-se nas regras, normas e procedimentos. Para o gestor, as crises sdo
problemas cansativos e aborrecidos. Para o lider, sdo situagdes inevitaveis que tém de

ser enfrentadas com capacidade e discernimento. Para o gestor, a rotina didria ¢ uma



batalha constante a ser vencida e para o lider, sio como novas oportunidades (Arruda,
Chris6stomo, & Rios, 2010). A gestdo ¢ o requisito minimo para as figuras de
autoridade, concentra-se na manuten¢do da estabilidade e implementacdo de
procedimentos. A lideranga, por outro lado, € mais do que isso, faz com que as pessoas
se destaquem uns dos outros, centra-se na mudancga e no processo de transformagao para
implementar alteragdes (Cremer, 2013).

Cremer (2013) argumenta que o principal problema na lideranga moderna € a
dificuldade em adotar decisdes ou mesmo a recusa em toma-las pelos lideres. Nao
significa que estdo a adiar decisdes, mas pelo contrario, que os lideres se abstém em
tomar decisdes. As tomadas de decisdo sdo a base de qualquer lider e essenciais para a
mudanga, tal como Harry S. Truman diz “O progresso ocorre quando os lideres
corajosos e habilidosos aproveitam a oportunidade para mudar as coisas para melhor”
(citado por Cremer, 2013).

A primeira ideia a reter ¢ de que liderar implica a capacidade de um individuo
influenciar um grupo de individuos, ou seja, tem um destinatario coletivo. O papel do
lider numa organizagdo ¢ influenciar e facilitar o esfor¢o individual e coletivo para
alcancar objetivos partilhados. E uma ac¢iio que envolve recursos, relacdes e resultados,
sendo que pode ser analisado sob varios aspetos como a relagdo lider-individuo, relagao
lider-grupo, processo de influéncia, defini¢do e afericdo de objetivos e resultados,
formas de facilitacdo, além de relagdes com outras varidveis organizacionais que atuam
de forma moderadora (Blake & McCanse, 1991 cit. in Bianchi, Quishida & Foroni,
2016). Adicionalmente, o comportamento do lider pode ter diferente orientagdes.
Nomeadamente, o comportamento pode ser orientado para a tarefa (clarificagdo,
planeamento, monitorizagdo de atividades e solu¢do de problemas), orientado para as
pessoas (suporte, desenvolvimento, reconhecimento e empowerment), orientado para a
mudanga (defesa, visdo, incentivo a inovagao, facilitacdo da aprendizagem coletiva) ou
ter uma orientagdo externa (metworking, monitorizagdo do mercado, representagdo
externa). No entanto, o lider ndo terd um comportamento restrito apenas a uma das
quatro dimensdes comportamentais mencionadas, este pode apresentar comportamentos
de acordo com as suas caracteristicas pessoais (Waldman, Balthazard, & Peterson, 2011
cit. in Bianchi, Quishida & Foroni, 2016).

Os estilos de lideranga adotados podem ser transacionais ou transformacionais.
O lider transacional estabelece uma relagdo lider-liderado como um processo de troca,

onde o subordinado estabelece um vinculo com o lider (Hollander, 1978, Yukl, 1989 cit.
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in Policarpo & Borges, 2016). Estes lideres retribuem os seus liderados com
recompensas quando estes apresentam um desempenho ou resultados excelentes. Os
lideres transacionais caracterizam-se por informar e esclarecer os seus colaboradores
sobre as tarefas que devem ser realizadas e as suas responsabilidades, recompensando
os trabalhadores que atingirem os niveis de desempenho esperados para a fungdo que
desempenham. Segundo Janis (1971), “...a lideran¢a transacional pode ser eficaz em
grupos sob stress, proporcionando satisfacdo através de uma solugcdo imediata, mas é
menos eficaz a longo prazo”. Este tipo de estilo de lideranca ¢ frequente em
organizacdes com uma estrutura rigida, onde se espera que os subordinados respeitem a
hierarquia e obedecam as regras (Almeida, 1996 cit. in Rodrigues, 2016). Em
comparacao, os lideres transformacionais motivam os colaboradores a fazer mais do que
estd implicito no contrato de trabalho, fornecem visdo e sentido de missdo, ganham
respeito e confianca e comportam-se como modelos a seguir (Bass, 1985 cit. in
Rodrigues, 2016). Varias investigacdes demonstram que a liderancga transformacional
pode ser encontrada em diferentes niveis de gestdo e diferentes tipos de organizagdes,
ndo sendo uma caracteristica limitada aos executivos de topo (Hater e Bass, 1988 cit. in
Rodrigues, 2016). Assim, a lideranga transacional pode ser suficiente para um
desempenho eficaz (Bass, 1985 cit. in Rodrigues, 2016), por outro lado, em situacdes
em que sdo requeridas novas regras € o futuro organizacional ¢ imprevisivel, uma
lideranga transformacional podera alcangar melhores resultados (Avolio, 2005 cit. in
Rodrigues, 2016). Um terceiro estilo de lideranca ¢ o chamado /aissez-faire.
Caracteriza-se pela auséncia de lideranga, quer transformacional quer transacional, e por
isso deve ser analisado isoladamente (Avolio, 1999; Bass, 1998 cit. in Rodrigues, 2016).
O lider ndo tenta motivar a equipa, ndo satisfaz as necessidades individuais dos
trabalhadores, ndo existem recompensas pelo bom desempenho ou feedback a estes
(Bass e Avolio, 1997; Hartog & Van Muijen, 1997 cit. in Rodrigues, 2016). E um lider
que evita aceitar responsabilidades e tomar decisdes, hesita no momento de agir, tem
pouco a oferecer em termos de direcdo e suporte, ndo estd presente quando é preciso,
nem atende a pedidos de ajuda (Rodrigues, 2016). O lider ideal deverd apresentar
poucas caracteristicas da lideranca /aissez-faire, mostrar algumas vezes caracteristicas
da lideranca transacional e frequentemente demonstrar o estilo transformacional
(Avolio, 1999 cit. in Rodrigues, 2016).

A lideranca devera influenciar os trabalhadores através da capacidade de

orientacdo e de comportamentos que favorecam um canal de comunicacdo aberto.
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Adicionalmente, deve apresentar uma visdo voltada para os valores que estimulem os
colaboradores, alicergada em ouvir e cuidar dos seus seguidores. Como tragos comuns
ao lider, destacam-se caracteristicas de personalidade como a autoconsciéncia, a
energia, a inteligéncia, o autodominio, o autocontrolo, a sociabilidade, a abertura a
experiéncias, o conhecimento da relevincia de tarefas e a estabilidade emocional

(Rodrigues, 2016).

A relacio entre lideranca transformacional, lideranca transacional e TMX

A presenga do lider nas organizagdes torna-se cada vez mais essencial, porque o
lider € visto como tendo o papel de conduzir o grupo ao alcance dos objetivos da
empresa, promove acdes dentro da equipa, procura dar apoio e orientacdo a equipa,
preocupa-se com o seu desenvolvimento e com a autoestima do grupo (Jorge, 2014).

Considera-se entdo que, a lideranca € um processo que afeta as atividades de um
grupo organizado na dire¢@o da realizacdo de um objetivo (Bianchi, Quishida & Foroni,
2017).

Para Fagundes (2007) designa-se por “lider” a dimensdo individual da
competéncia de lideranga, que também deve ser estimada e desenvolvida na dimensao
coletiva da organizagdo. A capacidade coletiva de lideranca consiste no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes emergentes num grupo de lideres ou gestores,
num determinado contexto organizacional, sendo que “esse conjunto possibilita obter
um resultado diferenciado no processo de trabalho que desenvolvem, por exemplo, a
forma como tomam decisdes, o quanto as suas acdes gerenciais se alinham as estratégias
da organizagdo, etc.” (Fagundes, 2007, p.16).

Quando falamos em lideranca de equipas o papel do lider pode estar mais ou
menos presente. Mais concretamente, o exercicio de lideranca pode estar destacado no
individuo que coordena o grupo ou encontra-se partilhado pelo grupo em si.
Habitualmente, existe na sociedade, a crenca de que a lideranga partilhada sera a mais
benéfica, porque cria um ambiente positivo dentro do grupo. No entanto, tém existido
evidéncias na literatura que revelam que nem sempre ¢ assim, uma vez que as situacdes
estdo dependentes do contexto. Sabe-se que o contexto, ou o estadio de
desenvolvimento da equipa, delimita se a lideranca ¢ “dura” e focada no individuo ou

participativa e focada na equipa (Nye, 2009).
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Sempre que se fala em equipa convém mencionar o ambiente em que se insere.
Um ambiente cordial, acessivel e coeso, mas também que possibilite a partilha de
experiéncias, valores e conhecimentos contribui para alcangar bons resultados
(Hanappi-Egger, 2005). De facto, estes sdo alguns dos fatores positivos do trabalho em
equipa, mas na verdade nem sempre ocorre desta forma.

E o ambiente organizacional que vai determinar o comportamento do lider e da
equipa, isto porque as organizagdes tém as suas proprias ideologias e culturas que ditam
o seu funcionamento (Hanappi-Egger, 2005). As organizag¢des tendem a lidar com
equipas de diversas culturas, competi¢do externa e adaptagdo ao meio tecnoldgico, o
que nem sempre ¢ facil para quem tem como tarefa liderar e decidir a gestdo da
organizacdo. Além de manipular a organizagdo o ambiente também influéncia a
lideranga e a gestdo de conflitos, devido a diversidade existente entre os individuos

(Hanappi-Egger, 2005).

Na presente investigacdo analisa-se a relacdo entre a lideranca e a qualidade da
relacdo da equipa (Team-Member Exchange — TMX). De acordo com a literatura, a
TMX diz respeito ao processo de troca mutua entre os membros da equipa, sendo
necessario que um membro de uma equipa seja mais do que apenas uma ajuda, um
elemento que sugere ideias, que tenha vontade de responder as solicitagdes do grupo,
mas que possua igualmente um certo grau de conhecimento e reconhecimento dos

outros membros do grupo (Chen, 2018; Seers, 1989).

Podemos observar nas organizagdes algumas iniciativas direcionadas para a formacdo
das equipas com a intengdo de promover entre os membros da equipa um maior foco
relativamente ao alcance dos objetivos da organizagdo, a definicdo e comunicacdo dos
papéis, o estabelecimento de normas e de procedimentos, a construcdo de relagdes
profissionais com foco na efetividade, a constante melhoria do ambiente e o

investimento em sistemas de suporte de informac¢do (Sanborn, & Huszczo, 2006).

A harmonia da equipa ¢ um constructo de grande importancia na investiga¢do sobre
equipas e permite perceber o grau em que os membros de uma equipa apresentam
relacionamento interpessoal, orgulho no grupo a que pertencem e compromisso com a

tarefa (Sanchez & Yurrebaso, 2009).
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A lideranga tem impacto no desempenho efetivo de uma equipa, independentemente do
estilo com que esta ¢ exercida (Stefano, 2008). Através da lideranga, sdo criadas e
mantidas condigdes necessaria a uma equipa eficaz, assim como, € possivel favorecer o
esfor¢co dedicado aos objetivos, a disponibilizagdo de recursos adequados, o ambiente
produzido e dotado de suporte, a motivacio dos membros, comprometimento,

flexibilidade e adaptagdo da equipa (Zalatan & Yukl, 2004).

Assim sendo, apesar de existirem varias teorias que explicam o fenomeno da
lideranga, evidenciando a sua complexidade e multiplas carateristicas, continua a existir
interesse no seu estudo e tém sido desenvolvidas novas teorias, entre as quais a teoria da

lideranga transformacional e lideranga transacional (Manz & Sims, 2001).

Com base na revisdo da literatura, estabelecem-se as hipoteses de investigacdo e

apresenta-se o desenho concetual (ver Figura 1).
H1 — Existe uma relacdo positiva entre a lideranga transacional e a TMX;

H2 — Existe uma relagdo positiva entre a lideranga transformacional e a TMX.

Figura 1
Modelo concetual.

HI

Lideranga

Transacional

TMX

Lideranga

Transformacional

H2
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Metodologia

Objetivos
O trabalho executado insere-se no paradigma quantitativo. A parte empirica desta
investigacdo teve como objetivo geral explorar e compreender a importancia da

lideranga nas equipas dentro das organizagdes.

Amostra

Para a realizagdo deste estudo utilizou-se uma amostra por conveniéncia, cujo
unico critério estabelecido para participacdo neste estudo, ¢ que sejam individuos a
exercer uma atividade profissional e estejam em territorio portugués. O estudo foi
divulgado via online, através de contactos pessoais assim como pelas redes socias da

investigadora.

A amostra total deste estudo ¢ composta por 169 individuos com idades
compreendidas entre os 20 e 57 anos (M = 35.24, DP= 9.82). Na tabela 1, verifica-se
que a maioria dos participantes em estudo sdo mulheres (n= 123, 72.8%). No que diz
respeito a idade, mais de metade da amostra tem menos de 35 anos (#=142, 51.4%). No
que respeita as habilitacdes a maior parte da amostra tem Bacharelato ou Licenciatura
(n=57,37.7%) e entre 0 10° e 0 12° ano (n= 50, 29.6%). Quanto a dimensio da empresa
a maior parte dos participantes trabalham em empresas com mais de 200 colaboradores
(n= 68, 40.2%). Em relacdo a situag@o contratual dos sujeitos em estudo a maioria
detém contrato sem termo (n= 114, 67.5%), estando vinculados a empresa entre 1 e 8
anos (M = 3.46, DP= 1.93). Em média estes participantes trabalham cerca de 39 horas
semanais (M = 38.57, DP= 6.15). Verificou-se também que a maioria destes
trabalhadores ndo se encontram em regime de teletrabalho ou trabalho remoto (n= 140,
82.8%). Denota-se uma percecdo nido muito acentuada, na perspetiva destas pessoas,
sobre o impacto da Covid-19 na qualidade da relacdo com a sua chefia direta (M = 3.90,
DP= 3.12), na qualidade da relagdo com os seus colegas de trabalho (M = 4.550, DP=
3.38), e na satisfagdo que tém com a organizacdo onde trabalham (M = 4.798, DP=

3.47).
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Tabela 1

Descrigdo sociodemografica da amostra (n= 169).

Variavel Respostas n %
Sexo Homens 46 27.2
Mulheres 123 72.8
Idade Entre 20 e 57 anos 169 M =35.25;
DP =9.82
Habilitacoes 9° ano ou inferior 5 3.0
Entre 0 10° e 12° ano 50 29.6
Bacharelato/ 57 33.7
Licenciatura
Pés-graduacao/ 14 8.3
Especializagdo
Mestrado 36 21.3
Doutoramento 7 4.1
Dimensao da Até 9 trabalhadores 27 16.0
empresa
Entre 10 a 49 trabalhadores 42 24.9
Entre 50 a 249 32 18.9
trabalhadores
Mais de 250 trabalhadores 68 40.2
Situacio Temporario 37 219
contratual
Sem termo / 114 67.5

Permanente / Efetivo

Trabalhador por 7 4.1
conta propria /

independente

Outro 11 6.5




16

Procedimento

A recolha de informagdo foi efetuada através de inquéritos sobre a “A importancia
da Lideranca nas equipas dentro das organizac¢des”, elaborados durante o ano letivo
2020/2021, na zona norte do pais.

A participacdo neste inquérito foi de natureza andnima, voluntaria e online através

da plataforma Qualtrics.

Instrumentos

Lideranca trasformacional e lideran¢a transacional. Para medir a perce¢do sobre os
estilos de lideranca foi aplicado o QML (Questiondario Multifactorial da Lideranga),
desenvolvido por Baas e Avolio (2004), permitindo determinar o tipo de lideranca
principal: transformacional ou transacional. Este instrumento utiliza 45 itens para medir
estas duas dimensdes principais através de uma escala de Likert de 4 pontos, onde 0
significa “Nunca”, 1 significa “Raramente”, 2 significa “Algumas Vezes”, 3 significa
“Muitas Vezes” e 4 significa “Frequentemente”. O indice de consisténcia interna obtido
para a liderancga transformacional, medida através de 28 itens (exemplo: “sinto-me bem
junto dele”) foi de 0.98 (adequado). Na lideranca transacional, medida através de 13
itens (exemplo: “aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma que sempre

fiz”), o valor de alfa de Cronbach foi de 0.87 (adequado).

TMX. A qualidade de relagdo da equipa foi medida com recurso a uma adaptagdo da
escala TMX (Team-Member Exchange) desenvolvida por Seers, Petti e Cashman (1995),
traduzida para portugués por Albach e Ramundo (2012). Embora a escala original tenha
10 itens, a adaptagdo em portugués considerou 9 itens pertinentes (exemplo: “os meus
colegas de trabalho compreendem os meus problemas e necessidades”). Estes itens
foram avaliados numa escala de Likert de 7 pontos, onde 1 significa “Discordo
Totalmente” e 7 significa “Concordo Totalmente”. Esta escala de Likert obteve um alfa

de Cronbach de 0,86 (adequado).
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Resultados

Nesta seccdo serdo apresentados os resultados provenientes da investigacdo
executada, tendo em conta as questdes de investigacdo e as hipoteses relacionando as
principais variaveis em estudo — Lideranca transformacional, Lideranga transacional e a

TMX.

Valores médios globais das variaveis em estudo

Para avaliar este resultado foi efetuada uma analise descritiva as variaveis em estudo
(ver Tabela 2). Os participantes pontuaram em média a lideranca transformacional e a
lideranga transacional com 3 pontos (M = 3,36; DP = 0,93; M = 3,15; DP = 0,69;
respetivamente), considerando uma escala de Likert de 4 pontos. Como tal, os
participantes parecem perceber que os seus lideres t€ém algumas caracteristicas de
lideranga transformacional e transacional. Quanto ao TMX, os participantes parecem
revelar uma percegdo bastante favoravel da relagdo que possuem com os seus colegas de
trabalho, visto que atribuem, em média, uma pontuag¢do de 6 pontos (M = 5,83; DP =

0,75), considerando uma escala de Likert de 7 pontos.

Tabela 2.

Média, Desvio-padrdo, Skewness e Kurtosis das variaveis em estudo.

M DP Skewness Kurtosis

Liderang¢a Transformacional® 336 .93 -.35 -.50
Liderang¢a Transacional® 3.16 .69 A1 43
TMX" 583 .75 -71 40

* Dimenséo avaliada através de uma escala de likert de 4 pontos.

® Dimenséo avaliada através de uma escala de likert de 7 pontos.
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Valores médios das variaveis em estudo em fun¢ao de ser homem ou mulher

Para comparar os valores médios entre homens e mulheres procedeu-se a uma
andlise do teste de T. Conforme ¢ possivel verificar na Tabela 3, os valores médios para
cada varidvel em estudo sdo aproximados, comparando o valor médio do grupo das
mulheres com o valor médio do grupo dos homens. Adicionalmente, do ponto de vista

estatistico, ndo existem diferengas significativas entre homens e mulheres (p >.05).

Tabela 3

Valores médios das variaveis em estudo em fung¢do de ser homem ou mulher.

Género M DP

Lideranca Feminino 3.41 .93
Transformacional

Masculino 3.23 92

Lideranca Transacional Feminino 3.15 72

Masculino 3.18 .62

TMX Feminino 5.84 .70

Masculino 5.81 .88

Valores médios das variaveis em estudo em fun¢do da dimensao da empresa

Para comparar os valores médios em funcdo da dimensdo da empresa realizou-se uma
ANOVA. Conforme ¢ possivel observar na Tabela 5, ndo foram encontradas diferengas

(p>.05) sobre a percegdo das variaveis em estudo.



Tabela 4

Valores médios em fungdo da dimensdo da empresa.
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Lideranca
Transformacional

Lideranca
Transacional

T™MX

Até 9 trabalhadores

Entre 10 a 49
trabalhadores

Entre 50 a 249
trabalhadores

Mais de 250
trabalhadores

Total

Até 9 trabalhadores

Entre 10 a 49
trabalhadores

Entre 50 a 249
trabalhadores

Mais de 250
trabalhadores

Total

Até 9 trabalhadores

Entre 10 a 49
trabalhadores

Entre 50 a 249
trabalhadores

Mais de 250
trabalhadores

Total

3.60

3.22

3.25

3.40

3.36

3.40

3.07

3.13

3.14

3.16

5.93

5.77

5.94

5.79

5.83

DpP

74

1.04

.92

.92

93

.63

78

.64

.67

.69

.85

78

.62

75

75
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Valores médios das variaveis em estudo em func¢ao de ser ou nao teletrabalhador
Para comparar os valores médios em funcio de ser ou ndo teletrabalhador realizou-se
um teste de T. Conforme ¢ possivel observar na Tabela 5, ndo foram encontradas

diferencas (p>.05) sobre a percecdo das variaveis em estudo.

Tabela 5

Valores médios em fungdo de ser ou ndo teletrabalhador.

Neste momento
encontra-se em regime
M DP
de teletrabalho ou
trabalho remoto?
Lideranca Sim 3.55 .93
Transformacional
Nio 3.32 92
Lideranga Sim 3.24 .56
Transacional
Nio 3.14 71
TMX Sim 5.79 .80
Nio 5.84 .74

Correlacgio entre sexo, idade, habilitacoes e a Lideranca Transformacional,

Lideranca Transacional e a TMX

Na Tabela 6, verifica-se que a idade e o sexo ndo tém relagdo significativa (p > .05) com
as varidveis em estudo, contudo quanto mais habilitacdes as pessoas tém, menos
percecionam o seu lider como possuindo caracteristicas de lideranga transformacional (r
= -.15, p < .05). Quanto a relacdo entre as varidveis em estudo, verifica-se que a
lideranca transformacional tem uma relagdo positiva e significativa com a TMX (r =
.29, p < .01), suportando a hipdtese HI. Adicionalmente, também se observa que a
lideranca transacional tem uma relacdo positiva e significativa com a TMX (r = .26, p <
.01), suportando a hipdtese H2. Desta forma, os resultados parecem indicar que quanto
mais elevada ¢ a percecdo dos dois estilos de lideranca, mais qualidade na relagdo da

equipa.



21

Tabela 6.

Tabela de correlacoes.

1 2 3. 4 5
1. Sexo
2. Idade -.10
3. Habilitagdes 14 -.12
4. Lideranga .09 -.01 -.11
Transformacional
5. Lideranca -.01 .05 15" 857
Transacional
1. TMX .02 -.04 .00 29" 26"

Nota: *: p <.05; **: p <.01

Regressao linear de Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional para

TMX

Através da andlise de regressdo linear (ver Tabela 7), verificou-se que os dois
tipos de lideranca contribuiram para explicar 7% da qualidade da relacdo da equipa
(TMX). No entanto, contrariamente ao verificado na analise de correlagdes, quando se
analisa num mesmo modelo os dois estilos de lideranga simultaneamente, isto ¢, a
lideranga transformacional e a lideranga transacional, os mesmos deixam de ter uma
influéncia significativa (embora se mantenha como sendo positiva) na TMX (f = .24; f

= .06; n.s., respetivamente).
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Tabela 7

Resultados da anadlise de regressdo linear.

Varidveis B SE Beta t p
Independentes
Lideranga .19 A2 24 1.69 .09
Transformacional
Lideranga .06 .16 .06 40 .69
Transacional

Nota: Variavel Dependente - TMX

Discussao

Para a discussdo dos resultados obtidos, foram confrontadas as questdes de
investigacdo e os resultados obtidos € comparados com os conhecimentos obtidos
através da revisdo da literatura apresentada. O objetivo principal do presente trabalho
consistiu em explorar e compreender a importancia da lideranga nas equipas dentro das
organizacdes. Mais precisamente, pretendia-se estudar a relagdo entre dois estilos de
lideranga (i.e., lideranga transformacional e lideranga transacional) e a TMX.

Relativamente a hipotese 1 “Existe uma relagcdo positiva entre a lideranca
transacional e a TMX”, através da realizagdo de analises estatisticas foi possivel apurar
que existe uma relagdo positiva e estaticamente significativa entre estas duas varidveis,
quando esta relacdo ¢ analisada isoladamente, conforme verificado na tabela de
correlacdes (Tabela 6). Este resultado parece ir ao encontro de estudos anteriores que
sugerem que a lideranga é importante para varios resultados das pessoas em contexto de
trabalho, entre estes, a qualidade da relagdo entre membros da mesma equipa (i.e.,
TMX). Por exemplo, Nye (2009) sugere que um estilo de lideranga “dura” (conotada
com um estilo de lideranca transacional) pode dever-se ao contexto e estddio de
desenvolvimento da equipa. No entanto, apesar deste resultado, ¢ importante que no
futuro se continue a analisar a relagdo entre estas duas variaveis para ver se este padrdo
de resultado ¢ mantido. Sobretudo, porque que nesta investigacdo quando a relagdo
entre lideranca transacional e TMX ¢ estudada num modelo concetual mais complexo,
que inclui a andlise da relacdo entre lideranga transformacional e TMX, esta relacdo

deixa de ser significativa do ponto de vista estatistico (Tabela 7).
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Relativamente a hipotese 2 “Existe uma rela¢do positiva entre a lideranca
transformacional e a TMX”, os resultados obtidos na tabela de correlagdes (Tabela 6)
permitiram concluir sobre a existéncia de uma relacdo entre as duas variaveis em
questdo, pois o resultado foi estatisticamente significativo. Mais uma vez, tal como a
revisdo de literatura ja sugeria (e.g., Bianchi, Quishida & Foroni, 2017), a lideranga
parece ser crucial ao afetar as atividades de um grupo, tendo influéncia na perce¢do das
pessoas sobre a qualidade da relacdo entre membros da mesma equipa de trabalho.
Contudo, quando se testou a mesma relagdo num modelo mais complexo (Tabela 7),
esta relacdo deixou de ser significativa. Assim, ¢ importante que sejam realizadas outras
investigacdes para perceber qual o padrio de resultados mais estdvel. Por outras
palavras, perceber se a maioria das investigacdes verifica a existéncia ou ndo de uma
relagdo positiva e significativa entre a lideranca transformacional e a TMX.

Apesar desta investigagdo ter contribuido para a literatura, pode-se identificar
algumas limitagdes da mesma que podem ter contribuido para os resultados. Em
primeiro lugar, a amostra deste estudo tem uma dimensao reduzida com 169 respostas.
Além disso, consiste numa amostra de conveniéncia, o que pode limitar a capacidade de
generalizagdo destes resultados. Em segundo lugar, esta investiga¢do tem um desenho
transversal porque os dados foram recolhidos num unico momento, isto €, os
participantes responderam uma unica vez ao estudo. Como o estudo ndo tem um
desenho longitudinal, que implicaria ter obtido respostas dos mesmos participantes em
mais do que um momento, ndo ¢ possivel perceber a relagdo de causalidade entre as
variaveis. Por outras palavras, ndo ¢ possivel perceber se sdo os estilos de lideranga que
afetam a TMX ou se ¢ a TMX que afeta os estilos de lideran¢a. Como tal, no futuro,

devem realizar-se investigacdo que ajudem a responder a esta questao.

Conclusio

E necessario conseguir compreender de que forma os estilos de lideranga
influenciam no bom funcionamento das equipas, para um bom entendimento do
funcionamento das equipas dentro das organizagdes. Este estudo, com um desenho
transversal e recolha de 169 respostas de trabalhadores Portugueses, permitiu verificar
que tanto a lideranga transacional como a lideranga transformacional podem contribuir

para uma perce¢ao mais positiva da TMX.
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Questionario

Ao responder a este questiondrio estara a fazer parte de uma investiga¢ao realizada por Dora
Antunes, no ambito da sua dissertagdo de mestrado em Psicologia do Trabalho e das
Organizag¢0es orientada pela Professora Doutora Silvia Lopes da Faculdade de Filosofia e
Ciéncias Sociais, Universidade Catodlica Portuguesa, Braga.

Qual o objetivo deste questionadrio e os critérios para poder participar no estudo?

Este questionario é sobre a percecao que tem sobre a sua chefia direta e a relagdo que tem
com os seus colegas de trabalho.

Para participar neste estudo basta ter mais de 18 anos, estar atualmente empregado numa
empresa/instituicio e ter colegas de trabalho que reportem exatamente a mesma chefia
direta que tem na empresa/instituicdo onde trabalha.

Este questionario ndo é um teste, logo ndo tem respostas certas ou erradas. A participacdo
neste estudo é totalmente voluntdria. Como tal, podera desistir de participar a qualquer
momento.

Queremos apenas saber a sua visdo pessoal sobre os assuntos abordados ao longo do
guestionario.

Por favor leia cada questdao com cuidado, mas responda imediatamente assinalando a opc¢ao
gue melhor corresponde a sua opinido.

Quem vai ver as minhas respostas?

A informacdo que der é totalmente confidencial. Os resultados serdo analisados em conjunto
com as respostas dos outros participantes, para que nenhuma das respostas individuais de
cada profissional possa ser identificada.

Em nenhuma situa¢do os seus dados individuais serdo dados a alguém.

Para qualquer esclarecimento adicional, por favor contacte:

Professora Doutora Silvia Lopes — silopes@ucp.pt
Dora Antunes - antunesdora93@gmail.com

Agradecemos antecipadamente a sua colaboracao.
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Com base nas informacgdes acima indicadas, declaro que participo voluntariamente nesta
investigacdo e dou autorizacdo para que os dados sejam tratados para o propdsito do estudo.

Sim

Nado

Dados Sécio-demograficos

De forma a podermos comparar as respostas de diferentes grupos de participantes, pedimos-
Ihe que responda por favor as seguintes questdes.

Género

Feminino

Masculino

Idade (indique numericamente, por favor)

HabilitacGes

92 Ano ou inferior

Entre 0 102 e 0 122 Ano

Bacharelato ou Licenciatura

Pés-graduacdo / Especializacdo

Mestrado

Doutoramento



Ha quanto tempo trabalha na presente empresa?

Menos de 1 ano

Entre 1 e 2 anos

Entre 3a5anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Entre 16 a 20 anos

Entre 21 a 30 anos

Mais de 30 anos

Qual a sua profissao?

Qual o setor de atividade da empresa/instituicdo onde trabalha?

Qual a dimensdo da empresa/instituicdo onde trabalha?

Até 9 trabalhadores

Entre 10 a 49 trabalhadores

Entre 50 a 249 trabalhadores

Mais de 250 trabalhadores

Qual a sua carga horaria semanal? (Indique numericamente, por favor. Por exemplo, se
trabalhar 8 horas por dia, equivalente a 8 horas x 5 dias, coloque 40)

31



Qual o seu contrato?

Temporario

Sem termo / Permanente / Efetivo

Trabalho por conta prépria / independente

Outro. Indique, por favor:

32

Neste momento encontra-se em regime de teletrabalho ou trabalho remoto?

Sim

N3o, porque o meu trabalho ndo é compativel com a opgao de teletrabalho.

N3o, porque a minha empresa ndo me permite esta possibilidade.

A sua primeira experiéncia com teletrabalho aconteceu...

Antes da pandemia.

Durante a pandemia.

N3o se aplica.

Caso esteja em teletrabalho, a empresa proporcionou todos os equipamentos para
teletrabalhar?

Sim.

N3o.

N3ao se aplica.



33

Numa escala de 10 pontos, em que 1 significa nenhum impacto e 10 significa totalmente
impactante, defina o impacto que o Covid-19 teve:

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Na qualidade da relagdao com a sua chefia direta.

Na qualidade da relagdo com os seus colegas de
trabalho.

Na satisfagdo que tem com a organizagao onde
trabalha.

Questionario Multifatorial de Lideranga (QML)

Apresenta-se a seguir uma lista de afirmagdes sobre superiores hieradrquicos / chefias diretas.
Gostariamos que, para cada uma delas avaliasse, relativamente ao seu superior hierarquico
mais direto atualmente, a frequéncia com que este assume o comportamento descrito.

Responda agora aos itens seguintes, considerando a escala de 5 pontos apresentada.
Selecione uma Unica resposta para cada afirmacao.

(1) Nunca; (2) Raramente; (3) Algumas vezes; (4) Muitas vezes; (5) Frequentemente se ndo
sempre



1. Sinto-me bem junto dele.

2. Fica satisfeito quando alcango os padrées acordados quanto ao bom desempenho.
3. Faz-me sentir que podemos alcangar os nossos objetivos sem a sua ajuda.

4. Com ele adquiro credibilidade ao desempenhar bem as minhas tarefas.

5. Garante-me que posso obter aquilo que pessoalmente desejo em troca do meu esforgo.
6. Descobre aquilo que eu desejo e ajuda-me a consegui-lo.

7. Quando se faz um bom trabalho, pode-se contar com o seu reconhecimento.

8. Impde respeito a toda a gente.

9. D4 atencgdo pessoal aos individuos que parecem marginalizados.

10. E para mim um modelo a seguir.

11. Representa para mim um simbolo de éxito e de realizacdo.

12. Transmitiu-me novas formas de encarar as coisas que costumavam ser um enigma para
mim.

13. Refere-se bastante as perspetivas de promocao resultantes de um bom trabalho.

14. Estou pronto(a) a confiar na sua capacidade e ponderacgdo para superar qualquer
obstaculo.

15. Aceita que eu continue a fazer tarefas da mesma forma que sempre fiz.
16. E para nés uma fonte de inspiragao.

17. Sinto orgulho em estar associado a ele.

18. Identifica aquilo que é, de facto, importante que eu tenha em conta.

19. As suas ideias levam-me a repensar algumas das minhas proprias ideias, que nunca tinha
posto em questao.

20. Torna-me capaz de pensar velhos problemas de novas maneiras.

21. Inspira lealdade.

22. Aumenta o meu otimismo quanto ao futuro.

23. Inspira lealdade para com a organizagao.

24. Tenho uma fé absoluta nele.

25, Estimula-nos com a sua visdo, quanto a nossa capacidade de realizagao conjunta.

26. Trata cada subordinado individualmente.

34
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27. Eu decido o que quero e ele ajuda-me a consegui-lo.
28. Encoraja-me a exprimir as minhas préprias ideias e opinides.

29. Sempre que necessario posso negociar com ele quanto aos meios para obter aquilo que
desejo realizar.

30. Nao me exige mais do que o essencial.

31. Apenas me transmite aquilo que devo saber para desempenhar as minhas fungoes.
32. Encoraja-me a ter em conta o ponto de vista do outro.

33. Desde que as coisas corram bem, ele ndo tenta mudar nada.

34. Transmite-me um sentido de objetivo global.

35. Diz-me o que devo fazer para poder ser recompensado pelo meu esforgo.
36. E sensivel ao meu apoio expresso.

37. Sabe transmitir-me sentido de miss3do.

38. Transmite entusiasmo aos que o rodeiam pelas tarefas a realizar.

39. Desde que ndo va além da rotina, manifesta satisfacdo pelo meu trabalho.
40. Posso tomar iniciativas, mas ele ndo me encoraja a tal.

41. Ha um acordo definido acerca do esforgo que se espera que eu coloque no grupo e o que
posso obter a partir dele.
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Os seus colegas de trabalho

Nesta sec¢do pedimos-lhe que reflita sobre a relagdo que tem com os seus colegas de trabalho
gue possuem a mesma chefia direta, sobre a qual avaliou as afirmag¢des anteriores neste
guestionario. Por favor responda a todas as questdes marcando a opgao que melhor descreve

a sua opinido.

Nao
Discordo . Discordo concordo Concordo Concordo
Discordo Concordo
totalmente moderadamente nem moderadamente totalmente
discordo

1. Os meus colegas de trabalho reconhecem quando fago alguma coisa que facilita o
trabalho deles.

2. Eu reconheco quando os meus colegas de trabalho fazem alguma coisa que facilita o meu
trabalho.

3. As minhas capacidades sdo reconhecidas pelos meus colegas de trabalho.

4. Os meus colegas de trabalho compreendem os meus problemas e necessidades.

5. Estou disposto a assumir a realizacdo de uma tarefa para facilitar a vida aos meus colegas
de trabalho.

6. Em situagGes de grande pressao, os meus colegas de trabalho pedem-me ajuda.

7. Em situagOes de grande pressdo, eu ofereco-me para ajudar os meus colegas de trabalho.
8. Eu estou disposto a ajudar um colega de trabalho a acabar uma tarefa que é da sua
responsabilidade.

9. Os meus colegas de trabalho estdo dispostos a ajudar-me a acabar uma tarefa que é da

minha responsabilidade.

Por favor, queira deixar neste espaco algum comentario / sugestdo sobre o estudo: (Opcional)




