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Lideranca, trabalho em equipa, rendimento e comprometimento organizacional: Estudo

numa organizacao empresarial

Resumo

Este estudo analisou a relacao entre os estilos de lideranca e trés dimensdes da atividade profissional
(trabalho em equipa, rendimento profissional e comprometimento organizacional), numa multinacional
que utiliza o método Scrum. Mais concretamente, comparou a percecdo dos membros de equipa acerca
da lideranca de dois responsaveis de equipa; comparou a percecao dos membros de equipa com a
percecao dos lideres, sobre a sua propria lideranca; e analisou o valor preditivo dos estilos da lideranca
no trabalho em equipa, na percecao de rendimento profissional e no comprometimento organizacional.
Participaram no estudo 166 colaboradores, dos quais 24 eram Proauct Owners, 19 eram Scrum Masters
e 123 eram membros de equipa. Os resultados demonstraram que os dois responsaveis de equipa foram
avaliados de forma semelhante, mas o Product Owner apresentou mais comportamentos de lideranca
transformacional. Além disso, os responsaveis de equipa autoavaliaram a sua lideranca de forma mais
positiva que os membros de equipa. Por ultimo, os estilos de lideranca, sobretudo as dimensdes de
feedback positivo e gestao ativa, foram importantes na explicacao das trés variaveis caracterizadoras do
funcionamento dos colaboradores. Este estudo também permitiu aumentar a compreensao da relacado
entre a lideranca e o trabalho em equipas auténomas e autogeridas.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional, Lideranca Organizacional, Metodologias

Ageis, Rendimento Profissional, Trabalho em Equipa



Leadership, teamwork, performance and organizational commitment: Study in a business

organization
Abstract

This study analyzed the relationship between leadership styles and three dimensions of professional
activity (teamwork, professional performance, and organizational commitment) in a multinational
organization that uses the Scrum method. More specifically, it compared the team members' perception
of the leadership of two team leaders; compared the team members' perception with the leaders'
perception of their own leadership; and analyzed the predictive value of leadership styles in teamwork, in
the perception of professional performance and in organizational commitment. A total of 166 employees
participated in the study, of which 24 were Product Owners, 19 were Scrum Master and 123 were Team
members. The results showed that the two team leaders were evaluated similarly, but the Product Owners
showed more transformational leadership behaviors. In addition, team leaders evaluated their leadership
more positively than team members. Finally, leadership styles, especially the positive feedback and active
management dimensions, were important in explaining the three variables that characterize the
functioning of employees. This study allowed to increase the understanding of the relationship between

leadership and work in autonomous and selfmanaged teams.

Keywords. Agile Methodologies, Organizational Commitment, Organizational Leadership,

Professional Performance, Teamwork
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Lideranca, trabalho em equipa, rendimento e comprometimento organizacional: Estudo

numa organizacao empresarial

A lideranca tem sido muito estudada, sobretudo no contexto organizacional, uma vez que o seu
exercicio pode ter impacto na performance e no sucesso das organizacdes (Kaiser et al., 2008). Esta
pode ser definida como a capacidade de orientar um grupo de individuos a alcancar um objetivo comum,
de os motivar a cumprir metas e influencia-los a fazer mudancas positivas (Comstock, 2016; Kaiser et
al., 2008). Um dos maiores desafios no estudo da lideranca prende-se com o entendimento dos fatores
que influenciam a acao dos lideres e quais as variaveis que condicionam a eficacia das equipas (Gomes
& Machado, 2010). Neste sentido, este estudo analisa a influéncia que os responsaveis de equipa (RE)
podem exercer sobre os Membros de equipa (ME), tendo por base trés estilos de lideranca: a
transformacional; a transacional e a de tomada de decis&o. Estes estilos de lideranca estao incorporados
no Modelo de Eficacia da Lideranca (Gomes, 2021a), que considera que a conjugacao dos diferentes
estilos de lideranca ¢ um elemento central para a explicacao da eficacia e sucesso da lideranca (Gomes,
2020).

A lideranca transformacional consiste na capacidade do lider influenciar e orientar os membros da
equipa em funcdo de uma missao organizacional partilhada, bem como a capacidade de estabelecer
uma relacdo de confianca, motivando-os a dar o seu melhor (Bass, 1998) e levando-os a alcancar
maiores niveis de eficacia pessoal e de rendimento acima do esperado (Bass, 1985, 1990; Gomes &
Machado, 2010). A lideranca transacional consiste num sistema de trocas entre algo que o lider quer
que os ME facam e algo que estes querem receber em troca do seu esforco (Bass, 1985, 1990; Gomes,
2020). Por fim, o estilo de tomada de decisao do lider refere-se ao modo como o lider gere o seu poder
e traca o rumo a atingir (Yukl, 1998). O foco desta lideranca estda em como o lider gere o poder de
tomada de decisdao com os ME, sobretudo em decisdes acerca do funcionamento da equipa (Gomes &
Resende, 2014; Gomes, 2020).

De forma a compreender melhor a relacdo entre os estilos e a eficacia da lideranca, é importante
olharmos para o “Perfil Otimo de Lideranca” (Gomes, 2014) ou, nas palavras de Bass e Avolio (1994) o
“Efeito do Aumento” da lideranca transformacional face as outras formas de lideranca. Na literatura
verifica-se que os lideres transformacionais produzem um impacto significativo sobre o funcionamento
dos ME, tanto a nivel individual (aumentando a competéncia percebida, autoconfianca, reacoes afetivas
e motivacdo intrinseca), como coletivo (aumentando a cooperacdo dos ME) (Price & Weiss, 2013;

Stenling & Tafvelin, 2014). Dito isto, é de esperar que as dimensdes de lideranca transformacional
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contribuam mais significativamente para 0 modo como os ME se sentem e para a eficacia final alcancada
pela equipa e pela organizacao.

As mudancas organizacionais, derivadas do desenvolvimento da tecnologia, exigem das
organizacdes niveis de desempenho cada vez mais elevados (Lawler Ill, 1999). Como resposta a essas
exigéncias, surgiram as metodologias ageis, cujo objetivo é desenvolver produtos com a maior rapidez e
qualidade possivel, com foco na melhoria continua dos processos (Beck et al., 2001). Um dos métodos
mais utilizados, dentro das metodologias ageis, ¢ o Scrum e, segundo a literatura, as organizacoes que
0 aplicam apresentam maior produtividade e sucesso (Kapitsaki & Christou, 2014). As equipas que
utilizam este método sao consideradas autogeridas e auténomas (Sutherland & Schwaber 2017), uma
vez que o objetivo é que estas equipas sejam capazes de planear as atividades e definir objetivos de
forma interativa, introduzindo criatividade no processo (Rising & Janoff, 2000). Em Scrum, a equipa é
organizada consoante trés papéis: (1) Product Owner (PO), que representa os interesses do cliente e é
quem define a prioridade do trabalho que a equipa tem de desenvolver para atingir a visdo do produto
final; (2) Scrum Master (SM), que é responsavel por implementar a metodologia e facilitar o trabalho a
equipa no desenvolvimento do produto, eliminando qualquer blogueio que possa existir; e (3) ME, que
tém o conhecimento e competéncias necessarias para desenvolver o produto (Sutherland & Schwaber,
2017). Segundo este método, o papel do RE consiste em promover autonomia e confianca na equipa;
ajudar os ME a desenvolver o trabalho, incentivando a transparéncia e a comunicacao, para que haja
uma melhor transferéncia de conhecimento (Petersen & Wohlin, 2009).

Apesar do Scrum estar bem definido em contexto organizacional (Sutherland & Schwaber, 2017),
existe uma lacuna em relacao ao tipo de lideranca que é exercido nestas equipas e quem desempenha
o papel de lider (Varanasi, 2018). A literatura considera que a lideranca destas equipas ¢ partilhada, ou
seja, & um processo dinamico e colaborativo (Conger & Pearce, 2003), pelo que a influéncia ¢ distribuida
entre uma pluralidade de individuos em rede, com o objetivo de alcancar resultados benéficos para a
organizacao (Carson et al., 2007). No entanto, ainda se verificam incongruéncias na atribuicao do papel
do lider, uma vez que ha artigos que consideram que a lideranca das equipas é apenas da
responsabilidade do SM (e.g., Backlander 2019; Gren et al. 2019), enquanto outros consideram que a
lideranca ¢ dividia entre 0 SM e os ME (Moe et al, 2010); e ainda outros que consideram que a lideranca
é divida pelos trés papéis (Spiegler, 2021; Srivastava & Jain, 2017). Desta forma, existe ainda pouca
literatura acerca do modo como a lideranca é exercida pelos RE, principalmente se forem considerados
os trés estilos de lideranca referidos acima, bem como a relacéo entre a lideranca destes RE e 0 modo

como os ME se sentem nas equipas e na organizacao (Spiegler, 2021; Varanasi, 2018). Este estudo
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procurou compreender quais sao os estilos de lideranca assumidos pelos RE e analisar a relacao entre

os estilos de lideranca e trés variaveis subjetivas do funcionamento dos ME: trabalho em equipa, percecéo

de rendimento profissional e comprometimento organizacional.

0 estudo das equipas é um tema importante nas organizacoes, sobretudo em projetos complexos,
que requerem a juncdo de diferentes competéncias (Dhurup et al., 2016). A eficacia do trabalho em
equipa consiste na conviccao partilhada do grupo que as suas competéncias, quando congregadas, sao
suficientes para planear e executar uma acao necessaria de forma a alcancarem o pretendido (Bandura,
2000). Face a isto, é importante perceber de que forma os comportamentos dos RE se relacionam com
o trabalho em equipa, uma vez que existe uma relacdo positiva entre os comportamentos do lider e os
resultados do grupo (Burke et al, 2006). Em relacdo ao rendimento profissional, estudos anteriores
demonstraram que a lideranca é um fator importante na explicacdo do rendimento individual e
organizacional (Yuan et al., 2016) e, segundo, DeGroot, Kiker e Cross (2000) existe uma relacao positiva
entre a lideranca transformacional e o rendimento profissional. Por ultimo, o comprometimento
organizacional também é um preditor importante do sucesso da organizacao e existe uma relacao positiva
entre a lideranca transformacional e o comprometimento organizacional (McCann, 2011; Sim et al.,
2012).

Considerando todos os aspetos referidos, este estudo procurou aprofundar o conhecimento sobre
os estilos de lideranca no contexto organizacional, sobretudo numa organizacao que adota uma
metodologia de trabalho que implica que a lideranca seja partilhada por dois papéis. Para além disto,
este estudo procurou perceber como € que a lideranca se relaciona com as variaveis subjetivas de
trabalno em equipa, o rendimento profissional e o comprometimento organizacional. Mais
especificamente, este estudo tem como objetivos:

(a) Comparar a percecdo dos ME acerca da lideranca dos dois RE (SM e PO), tendo em conta os estilos
de lideranca transformacional, transacional e de tomada de decisao. Devido a ndo existirem dados
que estudem o efeito dos trés estilos de lideranca em equipas que trabalhem em Scrum,
mantivemos esta relacdo como um objetivo a explorar.

(b) Analisar as diferencas dos estilos de lideranca, comparando a percecdo dos ME com a percecdo dos
RE, sobre a sua propria lideranca. Uma vez mais, existe uma escassez de dados sobre esta
tematica, assumindo-se este objetivo como exploratorio.

(c) Analisar o valor preditor dos trés estilos de lideranca do Modelo da Eficacia de Lideranca (Gomes,
2021) em trés dimensodes caracterizadoras do funcionamento dos participantes (trabalho em

equipa, rendimento profissional e comprometimento organizacional). Tendo em conta a literatura
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(e.g., Bass & Avolio, 199; Gomes, 2014; Price & Weiss, 2013; Stenling & Tafvelin, 2014),
preconizou-se que a lideranca transformacional acrescenta variancia explicada as trés dimensoes
do funcionamento dos participantes, face a variancia explicada pela lideranca transacional e de
tomada de decisao.

Metodologia

Participantes

Participaram neste estudo 166 colaboradores de uma empresa multinacional, sendo 30 do sexo
feminino (18.1%), 134 do sexo masculino (80.7%) e 2 nao binarios (1.2%). Os participantes tinham idades
compreendidas entre os 22 e os 51 anos (M= 32.2; DP = 6.9) e os anos de experiéncia profissional
variaram entre 1 e 30 anos (M= 6.7; DP=5,587).

Uma vez que os dados foram recolhidos numa empresa multinacional, os participantes eram
provenientes de diferentes zonas geograficas, sendo estas Portugal (7= 99; 59.6%), Alemanha (7= 29;
17.5%), india (7= 14; 8.4%), Bulgaria (7= 9; 5.4%), Hungria (7 = 9; 5.4%), Suécia (7= 5; 3%) e China
(n=1; 0.6%). Os participantes distribuiram-se pelos diferentes papéis: PO (n= 24; 14.5%), SM (n=19;
11.4%) e ME (n = 123; 74.1%). De referir que a técnica de amostragem utilizada foi amostra nao

probabilistica por conveniéncia.

Instrumentos

O protocolo de avaliagdo com todos os instrumentos descritos abaixo incluiu duas versdes, uma
para os lideres de equipa, que avaliaram a sua atividade de gestao das respetivas equipas, e outra para
os ME, que avaliaram os lideres de equipa. O protocolo incluiu uma versdo em portugués e outra em

inglés, consoante a lingua dominante dos participantes no estudo.

Questionario Sociodemogrdfico
Este questionario foi desenvolvido para o propdsito deste estudo e teve como base a caracterizacao
da amostra consoante informacao pessoal (i.e., sexo, idade, pais de residéncia) e informacao profissional

(i.e., papel dentro da equipa, localizacao do posto de trabalho, anos de experiéncia).

Escala Multidimensional de Lideranca nas Organizacées (EMLO; Gomes & Resende, 2014).
Para este estudo, este instrumento foi adaptado para contextos organizacionais tendo por base a
versdo original desenvolvida para contextos desportivos (ver Gomes & Resende, 2014). Este instrumento

faz parte do Modelo da Eficacia da Lideranca (Gomes, 2021) e ajuda a compreender os fatores que
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podem estar implicados na explicacao da maior eficacia alcancada pelos lideres na gestdo das equipas
e organizacoes. O instrumento avalia nove dimensdes de lideranca, que se dividem em trés estilos de
lideranca: transformacional, transacional e tomada de decisdo. A lideranca transformacional inclui cinco
dimensdes: (a) visao: definicdo de um futuro positivo para os colaboradores (a neste estudo = .89); (b)
inspiracao: comportamentos do lider no sentido de promover o desejo e esforco maximo dos
colaboradores na realizacdo de tarefas (o neste estudo = .85); (c) instrucao: indicacdes positivas sobre
0 que os colaboradores devem fazer para corrigir e melhorar as suas capacidades de trabalho (a neste
estudo = .81); (d) individualizacédo: consideracdo dos sentimentos, necessidades e expectativas dos
colaboradores por parte do lider (o0 neste estudo = .85); e (e) apoio: comportamentos do lider
direcionados para o bem-estar dos colaboradores e demonstracdo de interesse em estabelecer relacoes
informais e pessoais (o neste estudo = .79). A lideranca transacional é constituida por duas dimensdes:
(f) feedback positivo: comportamentos de reforco face ao bom rendimento dos colaboradores (o neste
estudo = .87); e (g) feedback negativo: comportamentos de desagrado face aos comportamentos
inadequados dos colaboradores (a neste estudo = .72). A lideranca de tomada de decisao inclui duas
dimensdes: (h) gestao ativa: envolvimento do lider e dos colaboradores no processo de tomada de
decisao (o neste estudo = .86); e (i) gestdo passiva: evitamento e adiamento do lider no processo de
tomada de decisao (a neste estudo = .74). O instrumento é constituido por 36 itens, respondidos numa
escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Munca; 5 = Sempre), sendo a pontuacao obtida através da soma
dos itens de cada subescala, dividindo-se o valor final pelo nimero de itens que compdem cada
dimensdo. Valores mais elevados em cada subescala significam maior frequéncia de comportamentos
do lider, na faceta em causa. Neste estudo, os colaboradores responderam as duas versdes possiveis
deste instrumento, a versao para ME, avalia a percecao dos ME acerca dos comportamentos assumidos
pelos respetivos lideres; e a versado para os lideres avalia a percecao dos lideres acerca dos seus proprios
comportamentos. A analise fatorial confirmatdria neste estudo apontou boas propriedades psicométricas
(xx(551) = 877.011, p<.001; x¢/df=1.592; RMSEA = .064, 90% C.I. [.056; .072]; SRMR = .068; TLI
= .888; CFl =.902).

Questionario de Prontiddo para o Trabalho em Equipa (QPTE; Gomes, 2021).

Este questionario foi desenvolvido por Gomes (2021) e avalia a prontiddo para o trabalho em
equipa em trés dimensoes distintas: (a) estrutura da equipa: identifica a razdo de ser da juncdo de um
conjunto de pessoas em torno de determinados objetivos e atividades (a neste estudo = .83).; (b)

processos da equipa: identifica até que ponto os elementos da equipa se sentem motivados e prontos
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para darem o seu melhor em prol da missdo e objetivos estabelecidos (a neste estudo = .82).; (c)
produtos da equipa: identifica as consequéncias decorrentes do trabalho em equipa, aferindo-se até que
ponto a equipa operou (i.e., funcionalidade) ou nao (i.e., disfuncionalidade) do modo previsto e, com
isso, atingiu ou nao os resultados previstos (a neste estudo = .89). O instrumento é constituido por 15
itens, respondidos numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Discordo completamente;, 5 = Concordo
completamente). A pontuacao de cada dimensao é obtida através da média aritmética, sendo possivel
obter um valor total de prontidao para o trabalho em equipa que resulta da média dos valores obtidos
nas trés dimensodes. Quanto mais elevados sao os resultados, maior € a percecao de competéncia para
trabalhar em equipa e a prontiddo geral para o trabalho em equipa. Para efeitos deste estudo, foram
efetuadas duas analises fatoriais ao instrumento, uma relativa a estrutura de trés fatores, que se revelou
muito aceitavel e outra para o fator global deste instrumento que também revelou boas propriedades
psicométricas (x?(50) = 84.300, p < .002; x?/ df= 1.686; RMSEA = .065, 90% C.l. [.040; .089]; SRMR
=.0368; TLI = .960; CFl = .970; a total neste estudo = .92).

Questionadrio de Percecdo de Rendimento Profissional (QPRP; Gomes et al., 2020).

Este instrumento avalia a percecao do rendimento profissional e é constituido por 10 itens, sendo
que cinco itens avaliam a percecao de rendimento individual (a neste estudo = .87); e cinco itens avaliam
a percecao de rendimento coletivo (a neste estudo = .89). Os itens séo respondidos numa escala Likert,
de cinco pontos (1 = Ndo Concordo; 5 = Concordo Totalmente) e a pontuacéo ¢ obtida através da média
aritmética de cada dimensao. Valores mais elevados em cada dimensao indicam uma percecdo mais
elevada de sucesso no rendimento. Neste estudo, os colaboradores responderam a versao retrospetiva
deste instrumento, ou seja, tiveram em conta o rendimento profissional que tinham alcancado até aquele
momento. Para efeitos deste estudo, foram efetuadas duas analises fatoriais ao instrumento, uma relativa
a estrutura de dois fatores, que se revelou muito aceitavel e outra para o fator global deste instrumento
que também revelou boas propriedades psicométricas (x3(30) =81.103, p<.001; x2/ df= 2.703; RMSEA
=.103, 90% C.I. [.076; .130]; SRMR = .0795; TLI = .925; CFI = .950; «a total neste estudo = .89).

Escala de Comprometimento Organizacional (ECO; Gomes, 2007).

Este instrumento foi traduzido por Gomes (2007), tendo por base os trabalhos de Mowday et al.
(1979), que tem como objetivo avaliar os sentimentos, atitudes e valores positivos assumidos pelos
profissionais relativamente ao seu local de trabalho (ot neste estudo = .90). Para este estudo foi utilizada

a versao com nove itens, respondidos numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Discordo totalmente,
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5 = Concordo totalmente). Para calcular o comprometimento organizacional efetua-se a soma das
pontuacdes obtidas em todos os itens e divide-se o resultado pelo nimero de itens, sendo que quanto
maior for o valor, maior o comprometimento do colaborador com a organizacado. A analise fatorial
confirmatdria neste estudo apontou boas propriedades psicométricas (x2(25) = 51.58, p<.001; x2/df=

2.063; RMSEA = .08, 90% C.I. [.049; .111]; SRMR = (.033); TLI = .954; CFl = .968).

Procedimento

Inicialmente, esta investigacdo foi aprovada pela Comissdo de Etica para a Investigacdo em
Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH 128/2020). Posteriormente, foi contactada a organizacdo onde
foram recolhidos os dados para se obter autorizacdo para a realizacdo deste estudo. As chefias foram
informadas acerca dos objetivos do estudo e dos procedimentos a realizar durante a recolha de dados,
sendo assegurada a confidencialidade da recolha. Apds a obtencao de todas as autorizacdes, foi iniciado
o0 estudo de campo através do contacto dos participantes, via correio eletrénico, informando acerca dos
objetivos do estudo, o caracter voluntario da participacao, a confidencialidade e anonimato no tratamento
dos dados. Os protocolos foram aplicados recorrendo a plataforma eletrénica Qualtrics. Foi
disponibilizada uma ligacdo eletronica para que os participantes acedessem ao estudo, sendo

apresentado o termo de consentimento informado.

Resultados
Procedimento da Analise de Dados

A andlise e tratamento dos dados recolhidos foi realizada com recurso a metodologias de
investigacdo quantitativas, sendo utilizado o programa informatico IBM® SPSS® Statistics (versao 28.0).
Para realizar a analise confirmatéria dos instrumentos recorreu-se ao programa IBM® SPSS® AMOS
(versao 28.0).

Inicialmente, a amostra era constituida por 205 participantes, porém, foram excluidos 39
participantes, com base no critério de resposta a pelo menos dois questionarios de avaliacdo. De forma
a calcular o tamanho da amostra necessaria para o estudo, recorreu-se ao programa G*Power, que
revelou ser necessaria uma amostra minima de 90 participantes para o tipo de analises estatisticas
realizadas neste trabalho, tendo por base um tamanho de efeito médio de 0.30, ajpha de 0.05 e poder

estatistico de 0.80.
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A analise de dados comecou com a realizacdo de estatisticas descritivas, nomeadamente o calculo
da média, desvio padrao, assimetria e curtose, para todas as variaveis em estudo. De seguida, analisou-
se os coeficientes de correlacdo de Pearson para observar as associacdes existentes entre as variaveis.

Devido ao facto dos protocolos de avaliacdo terem sido respondidos em dois idiomas (portugués
e inglés), realizou-se um feste-t para amostras independentes, de maneira a perceber se as variaveis de
estudo variavam em funcao do idioma. Para as dimensdes da prontiddo para o trabalho em equipa e
comprometimento organizacional ndo foram encontradas diferencas significativas. Relativamente a
percecdo de rendimento profissional, verificou-se diferencas significativas na dimensdo individual
(4161)= -2.12, p = .036) e em relacao as dimensdes da escala de lideranca verificou-se diferencas
significativas apenas na dimensao de gestao passiva ({143)=4.79, p< .001). Neste sentido, a variavel
idioma foi controlada nas analises univariadas e de regressao.

O primeiro objetivo deste estudo foi comparar a percecdo dos ME acerca da lideranca dos dois RE
com quem interagem (SM e PO), efetuando-se analises de fest-f para amostras emparelhadas.

O segundo objetivo deste trabalho testou as diferencas nos estilos de lideranca, comparando a
percecao dos ME com a percecao dos RE, sobre a sua propria lideranca. Para tal, procedeu-se a criacao
da variavel “RE”, juntando as respostas do SM (7= 19) e do PO (n=24), dado o nimero de participantes
ser baixo e muito menor do que o grupo de ME (/7= 102). Assim sendo, a avaliacao da lideranca efetuada
pelos ME ao SM e PO foi agregada num Unico resultado. Apds o reagrupamento das variaveis, foi efetuada
uma ANCOVA fatorial, onde a variavel independente foi o grupo de participantes (RE e ME), as variaveis
dependentes foram os nove estilos de lideranca da EMLO e a variavel controlada foi o idioma de resposta
ao protocolo de avaliacdo (portugués e inglés).

Por fim, foi analisado o valor preditor dos estilos de lideranca da EMLO em trés dimensdes
caracterizadoras do funcionamento dos participantes neste estudo (trabalho em equipa, percecdo de
rendimento profissional e comprometimento organizacional). Para tal, efetuaram-se analises de
regressao hierarquica multipla (método enter). As variaveis foram inseridas seguindo pressupostos do
modelo da eficacia da lideranca (Gomes, 2021) e controlando as variaveis tipo de participante (RE e ME)
e o idioma de resposta ao protocolo de avaliacao, estabelecendo-se os seguintes blocos: (1) idioma do
protocolo, (2) tipo de participante, (3) dimensdes da lideranca de tomada de decisao, (4) dimensdes da

lideranca transacional e (5) dimensodes da lideranca transformacional.
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Estatisticas Descritivas das Variaveis

Na Tabela 1, estdo representadas as analises descritivas de todas as variaveis em estudo. Os
valores de assimetria variaram entre -1.5 e O e os valores da curtose entre -1.1 e 1.9, constatando-se a
inexisténcia de desvios significativos em relacdo aos pontos de corte aconselhados por Kline (2016),
nomeadamente na assimetria (valores ideais entre -3 e 3) e na curtose (valores ideais entre -7 e 7).

Quanto as dimensdes da lideranca, verificou-se que os RE apresentaram médias superiores em
todas as dimensoes da lideranca relativamente aos ME, o que significa que os lideres se autoavaliaram
melhor do que foram avaliados pelos ME. Em relacdo a prontidao para o trabalho em equipa, 0s
participantes apresentaram valores médios elevados, sendo o valor mais elevado o dos processos de
equipa. Ao nivel da percecdo de rendimento profissional, verificou-se que os participantes tém uma maior
percecdo moderada de rendimento profissional, sendo os valores de rendimento coletivo superiores aos
do rendimento individual. Por ultimo, os participantes apresentaram um valor médio moderadamente

elevado de comprometimento organizacional.
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Tabela 1

Descricdo das anélises descritivas em estudo

Valores médios Distrib. Assim. Curt.

Dimensodes
n M (DP) Min.- Valor  Valor
Max.
EMLO (RE)
Visao 43 3,8(0.7) 23-5 0.6 0.2
Inspiracao 43 3,8(0.6) 20-5 0.5 0.4
Instrucao 43 3,6 (0.7) 20-5 0.2 0.1
Individualizacao 43 4,6 (0.4) 35-5 0.7 0.1
Apoio 43 38(0.6) 25-5 0.0 0.6
Feedback positivo 43 4.3 (0.5) 3.0-5 0.6 0.5
Feedback negativo 43 4.2(0.6) 3.0-5 0.3 -1.1
Gestao ativa 43 45(0.4) 38-5 0.5 -1.1
Gestdo passiva 43 4.0 (0.8) 23-5 0.3 -1.0
EMLO (ME)
Visao 102 3.4(1.1) 1.0-5 0.3 0.7
Inspiracdo 102 3.6(0.9) 1.5-5 0.4 0.6
Instrucédo 102 3.3(0.9) 1.1-5 0.3 0.2
Individualizacao 102 4.2 (0.7) 23-5 0.8 0.2
Apoio 102 3.2 (1.0) 1.0-5 0.3 0.5
Feedback positivo 102 3.8(0.9) 16-5 0.5 0.9
Feedback negativo 102 4.5(0.6) 1.3-5 -1.5 1.9
Gestao ativa 102 3.9 (0.8) 1.9-5 0.5 0.6
Gestao passiva 102 4.1(0.8) 1.3-5 0.6 0.5
QPTE
Estrutura da equipa 163 4.1(0.7) 18-5 0.9 1.0
Processos da equipa 163 4.4(0.6) 15-5 -1.4 2.9
Produtos da equipa 163 3.9(0.8) 1.3-5 0.7 0.6
QPRP
Percecao rendimento. prof. Individual 163 3.5(0.8) 1.0-5 0.6 0.7
Percecao rendimento prof. Coletivo 163  3.8(0.8) 1.6-5 0.6 0.3
ECO

Comprometimento Organizacional 163 3.7 1-5 -1.0 1.5
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Correlacoes entre as Variaveis em Estudo

A Tabela 2 apresenta as correlacdes entre as variaveis em estudo: (1) lideranca na perspetiva dos
RE e dos ME (EMLO), (2) trabalho em equipa (QPTE), (3) rendimento profissional (QPRP) e (4)
compromisso organizacional (ECO). A analise da magnitude das correlacdes foi efetuada tendo por base
as indicacdes de Heiman (2014).

Relativamente as dimensdes de lideranca, verificou-se que as dimensdes transformacionais se
correlacionaram positivamente e significativamente entre si, e com as dimensdes de feedback positivo e
gestao ativa, apresentando magnitudes correlacionais elevadas. Estas dimensdes também apresentaram
correlacdes positivas e significativas com todas as dimensdes de prontiddo para o trabalho em equipa,
de percecdo de rendimento profissional e com o comprometimento organizacional. No entanto, estas
correlacdes sdo de magnitude moderada a baixa. Por outro lado, verificou-se a quase inexisténcia de
correlacdes significativas entre as dimensdes transformacionais e a dimenséo transacional de feedback
negativo, com a excecdo da dimensdo de individualizacdo, que apresentou correlacdes significativas
baixas. Por ultimo, verificou-se que as dimensdes transformacionais, com a excecdo da dimensao do
apoio, apresentaram uma correlacao significativa, mas baixa, com a gestao passiva.

No que diz respeito as dimensdes de feedback positivo e de gestdo ativa verificou-se a existéncia
de correlacdes significativas e elevadas entre si. Ambas as dimensdes também apresentaram correlacdes
positivas e significativas com todas as dimensdes de prontidao para o trabalho em equipa, de percecao
de rendimento profissional e com o comprometimento organizacional; no entanto, a magnitude
correlacional do feedback positivo com as restantes dimensdes € superior a magnitude correlacional da
gestao ativa.

A gestdo passiva correlacionou-se positivamente com as dimensodes de feedback positivo e gestdo
ativa, e com o comprometimento organizacional. No entanto, a dimensao de gestao passiva apenas
apresentou uma correlacao significativa com uma a dimensao de percecao de rendimento profissional

coletivo. Contudo, todas estas correlacdes sao de magnitude baixa.
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Tabela 1

Correlacdes entre as Varidveis em Estudo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
EMLO
1. Visao -
2. Inspiracéo 84 -
3. Instrucao J4 79 -
4. Individualizacao .61l" .be" b2 -
5. Apoio J1- .65 .6l" .62° -
6. Feedback positivo g8 77 71" 68 .69 -
7. Feedback negativo 03 .01 -0.02 .25 -00 .05 -
8. Gestao ativa .63* .61" b7 67 64 71" .03 -
9. Gestao passiva 2b 27 230 21 .09 .20 .40 13 -
QPTE
10. Estrutura da equipa A1 38 370 .35 360 460 .07 41 12 -
11. Processos da equipa A4 51 460 29° 360 .45 -01 .34 12 620 -
12. Produtos da equipa A9 47 41 400 410 490 -03 44 15 710 71" -
QPRP
13. Percecao rendim. profissional individual A3 38 32 34+ 39 b1 08 .43 06 .b2* bl 63 -
14. Percecao rendim. profissional coletivo A6 43 45 370 370 460 .08 .38° 18 b6 bbb .60 48 -
ECO
15. Comprometimento organizacional bl 51+ 50+ 42+ 370 bl 05 44 28 49 60" 56" b6 50 -

*p<.05 **p<.0l; "*p<.001
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Perspetiva dos Membros de Equipa sobre a Lideranca

Verificou-se que 0 SM e o PO, em média, sdo avaliados de forma muito semelhante, no entanto
o SM foi avaliado pelos ME como possuindo valores médios inferiores em quase todas as
dimensdes da lideranca, em comparacdo com o PO. Apesar dos valores médios terem mostrado
existir uma diferenca entre o PO e o SM, apenas se verificaram diferencas estatisticamente
significativas em trés dimensdes transformacionais, sendo estas a visdo ({98) = -2.20, p=
.030), a inspiracdo ({98) = -3.64, p< .001) e ainstrucdo (498) =-2.62, p=.010), bem como
nas duas dimensdes transacionais, do feedback positivo ({98) = -2.63, p=.010) e negativo

(498) =-2.95, p=.004).

Tabela 3

Diferencas na percecdo de lideranca dos ME acerca dos diferentes lideres (n=99)

sm PO

g de 1C 95%

M (DF) M (DF) Hedges  Min. Max 198) i

Lid. transformacional

Visao 3.3(1.2) 3.5(12) -0.22 [-42,-21] -2.20 .030

Inspiracdo 3.5(1.1) 3.8(1.1) -0.37 [.57,-16] -3.64 <.001

Instrucéo 3.2(1.0) 3.4(1.0) 0.26 [-.46,-.06] -2.62 .010

Individualizacéo 4209 4.2(0.8) -0.06 [-25,-14] -0.56 .578

Apoio 3.2 (1.1) 3.2 (1.1) 0.06 [-14,.26] 0.60 .549
Lid. transacional

Feedback positivo 3.7 (L1) 3.9(0.9) -0.26 [-.46,-06] -2.63 .010

Feedback negativo 1.4 (0.6) 1.6 (0.8) -0.30 [.50,-.09] -295 .004
Lid. tomada decisao

Gestao ativa 3.8(0.9) 3.9(0.9 -0.07 [-27,.13] -0.68 .495

Gestao passiva 1.9 (0.8) 1.9 (0.8) -0.06 [-.25,.14] -0.58 .565

Perspetiva dos Responsaveis de Equipa e dos Membros de Equipa sobre a Lideranca

O resultado da analise das diferencas nos estilos de lideranca, comparando a percecao dos
RE sobre a sua propria lideranca, com a percecao dos ME sobre a lideranca dos seus responsaveis,
foi significativo para os nove estilos de lideranca (Wilks’ A = .73, A9, 134) = 5.66, p<.001, np=

1). A Tabela 4 apresenta os principais resultados desta analise.
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Tendo em conta os valores médios, verificou-se que os RE apresentaram valores mais
elevados em todas as dimensoes do estilo de lideranca transformacional, na dimensao de feedback
positivo e na dimensao de gestao ativa. Inversamente, apresentaram valores médios mais baixos
nas dimensodes de feedback negativo e gestdo passiva, em comparacdo com os valores dos ME.
Ou seja, os RE autoavaliaram a sua lideranca de forma mais positiva do que os ME.

Considerando agora estas diferencas do ponto de vista da significancia estatistica, no estilo
de lideranca transformacional foram encontradas diferencas entre os grupos, nas dimensodes de
visao, individualizacdo e apoio, sendo que o PO apresentou valores superiores. Em relacdo ao
estilo de lideranca transacional, tanto o feedback positivo, como o feedback negativo assumiram
diferencas estatisticamente significativas. Por ultimo, no que diz respeito ao estilo de lideranca de

tomada de decisao, verificaram-se diferencas significativas na gestéo ativa.

Tabela 4

Diferencas na percecdo de lideranca entre os RE (n=43) e ME (n=102)

RE ME
M (DF) M (DF) Al,144) P npr T
EMLO
Visao 3.9(0.7) 3.4(L1) 5.59 019 .04 65
Inspiracéo 3.8 (0.6) 3.6 (0.9) 1.85 176 .01 .27
Instrucédo 3.6 (0.7) 3.4 (0.9) 2.59 110 .02 .36
Individualizacéo 4.6 (0.4) 4.2 (0.8) 9.72 002 .06 .87
Apoio 3.8 (0.6) 3.2 (1.0) 1066 .001 .07 .90
Feedback positivo 4.3 (0.5) 3.8(0.9) 1403 <001 .09 .96
Feedback negativo 4.2 (0.6) 4.5 (0.6) 7.46 .007 .05 T7
Gestéo ativa 45 (0.4) 3.9(0.8) 2457 <001 .15 1.00
Gestao Passiva 4.0 (0.8) 4.1 (0.8) 0.19 .665 <001 .07

Explicacdao do Trabalho em Equipa, Rendimento Profissional e Comprometimento
Organizacional

Na explicacdo da prontiddo para o trabalho em equipa (ver Tabela 5), no primeiro e no
segundo bloco nao se verificaram dimensdes preditoras estatisticamente significativas. No terceiro

bloco, os preditores estatisticamente significativos foram o tipo de participante (pertencer ao grupo
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ME) bem como maiores niveis de gestao ativa. Neste bloco, a variancia explicada passou a ser de
19%, sendo este o bloco com maior contributo na explicacdo da variancia associada ao trabalho
em equipa (AF = 17.78). No quarto bloco, os preditores significativos foram pertencer ao grupo
ME, maiores niveis de gestdo ativa e maiores niveis de feedback positivo. Neste bloco a variancia
explicada passou a ser de 23% e também este foi um bloco significativo na explicacao da variancia
(AF=4.82). Por fim, no quinto bloco, pertencer ao grupo ME, maiores niveis de gestado ativa
(marginalmente significativo) e maiores niveis de feedback positivo voltaram a ser os preditores
estatisticamente significativos; contudo, neste bloco, as variaveis ndo foram relevantes para a
explicacao de variancia (AF = 0.35), quando se compara com a variancia ja explicada nos blocos
anteriores. Curiosamente, verifica-se que a inclusdo das dimensdes transformacionais baixou a
explicacdo de variancia que passou a ser de 21%. No entanto, o modelo final relevou-se
estatisticamente significativo (A11, 133) =6.49, p<.001), explicando 21% de variancia total (/4.
= .21). A prontiddo para o trabalho em equipa foi predita pelo facto dos colaboradores fazerem
parte do grupo ME e percecionarem maiores niveis de feedback positivo e de gestao ativa por parte

dos lideres.

24



LIDERANCA, TRABALHO EM EQUIPA, RENDIMENTO E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Tabela 5

Modelos de Regressao para a explicacdo da prontidao de trabalho em equipa

Idioma do Tipo de Tomada de Lideranca Lideranca
. Protocolo participante decisio Transacional transformacional
Variaveis BICI5% t p B ICI5% t p PICI5% t p B IC95% t p B ICI5% t p
Idioma do protocolo® 10 [-.09, .37] 122 .233 .10 [-.09,.38] 1.23 .223 .09 [-11,.35] 1.06 .289 .06 [-.13,.31] 0.80 .428 .08 [-.12,.34] 0.92 .358
Tipo de participante® 01 [-23,.27] 0.14 .889 .19 [.04,.53] 2.28 .024 .21 [.06,.56] 2.48 .014 .22 [.07,.59] 2.50 .014
EMLO: Gestao Ativa 47 [.26,.55] 5.55 <.001 .25 [.03,.40] 2.29 .024 .24 [-01,.41] 1.96 .052
EMLO: Gestao Passiva .08 [-08,.22] 0.91 .365 .03 [.13,.19] 0.35 .729 .04 [.13,.20] 0.42 .674
EMLO: Feedback positivo .33 [10, .44] 3.10 .002 .31 [.01,.49] 2.05 .043
EMLO: Feedback negativo -01 [18,.17] -0.07 .946 -01 [-.20,.18] -0.09 .930
EMLO: Visao 15 [-11,.32] 0.96 .337
EMLO: Inspiracao -18 [-41,.12] -1.10 .274
EMLO: Instrucao 04 [-17,.24] 0.33 .740
EMLO: Individualizacao -01 [-24,.23] 0.05 .962
EMLO: Apoio .04 [-15,.20] 0.32 .749
F(gl) p 1.50 (1), .223 0.75 (2), .473 9.36 (4), <.001 8.18 (6), <.001 4.52 (11), <.001
A4F p 1.50, .223 0.20, .889 17.78, <.001 4.82, .009 0.35, .881
AR .01 <.001 0.20 .05 .01
R(R:A)) .01(.00) .01(-.00) 21(.19) .26(.23) 27(.21)

@ Variavel dicotomica: 0 = portugués, 1= inglés. »Variavel dicotbmica: O = lideres de equipa, 1 = ME.
*p<.05. **p<.01. ***p<.001.
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Em relacado a explicacdo da percecdo de rendimento profissional (ver Tabela 6), nao se
verificaram dimensodes preditoras estatisticamente significativas no primeiro e no segundo bloco.
No terceiro bloco, o unico preditor estatisticamente significativo foi percecionar maiores niveis de
gestdo ativa. Este bloco explicou 17% da variancia e foi o bloco que mais contribuiu na explicacao
da variancia (AF = 12.94). No quarto bloco, o unico preditor estatisticamente significativo foi
percecionar mais feedback positivo. Este bloco foi significativo em relacdo ao contributo de
variancia explicada (AF = 9.28), sendo que a variancia explicada passou a ser de 25%. Por fim,
no ultimo bloco, o preditor que voltou a ser novamente estatisticamente significativo foi percecionar
maiores niveis de feedback positivo; contudo, este bloco ndo foi relevante para a explicacao de
variancia (AF = 0.87), sendo que a variancia explicada continuou a ser de 25%. Em suma, na
predicao do rendimento profissional, 0 modelo final relevou-se estatisticamente significativo (A11,
133) = 6.58, p<.001), explicando 25% de variancia total (/4. = .25). O rendimento profissional
foi predito pelo facto dos colaboradores percecionarem maiores niveis de feedback positivo e de

gestéo ativa transmitidos pelos lideres.
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Tabela 6

Modelos de Regressao para a explicacdo da percecao de rendimento organizacional

Idioma do Tipo de Tomada de Lideranca Lideranca
protocolo participante decisio Transacional transformacional
Variaveis pI1c9s%s t p pIC95% t p L IC9S5% t p L IC9S% t p L IC95% t p

Idioma do protocolo® 13 [-.06,.47] 152 .131 .12 [-08,.45] 1.41 .160 .09 [-12,.41] 110 .277 .06 [-.16,.35] 0.76 .453 .09 [-.12,.40] 1.07 .286
Tipo de participante® -15 [-55,.03] -1.80 .074 .01 [-27,.30] 0.10 .922 .06 [-18,.38] 0.70 .487 .09 [-14,.45] 1.03 .307
EMLO: Gestao Ativa 41 [.25,.59] 4.86 <001 .14 [-07 .35 1.32 .188 .16 [-07,.39] 1.35 .178
EMLO: Gestdo Passiva .03 [-14,.21] 0.41 .684 .02 [-16,.20] 0.19 .853 .05 [-14,.24] 0.53 .596
EMLO: Feedback positivo 42 [.21,.60] 4.06 <001 .47 [17,.72] 3.24 .002
EMLO: Feedback negativo -12 [-.35,.06] -1.41 .158 -13 [-.38,.05] -1.52 .130
EMLO: Visdo 20 [-.08, .41] 1.33 .187
EMLO: Inspiracao -14 [-43,.16] -0.91 .366
EMLO: Instrucao -17 -39, .07] -1.40 .164
EMLO: Individualizacéo -03 [-30,.23] 0.26 .797
EMLO: Apoio .05 [-.16,.24] 0.44 .663
F(gl), p 2.31 (1), .131 2.80 (2), .064 8.10 (4), <.001 9.13 (6), <.001 5.35 (11), <.001
A4F, p 2.31, .131 3.25,.074 12.94, <.001 9.28, <.001 0.87, .504
AR .02 .02 0.15 10 .02
R(R:A).) .02 (.01) .04(.02) 19(.17) .28(.25) .31(.25)

@ Variavel dicotomica: O = portugués, 1= inglés. ©»Variavel dicotbmica: O = lideres de equipa, 1 = ME.
*p<.05. **p<.01. ***p<.001.
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Na explicacdo do comprometimento organizacional (ver Tabela 7), ndo se verificaram
dimensdes preditoras estatisticamente significativas no primeiro e no segundo bloco. No terceiro
bloco, os preditores estatisticamente significativos foram a percecdo de maiores niveis de gestdo
ativa e passiva. Estes preditores sdo os mais relevantes na explicacdo do fendmeno, uma vez que
o terceiro bloco foi 0 que mais contribuiu na explicacdo da variancia (AF= 23.01), explicando 23%
da variancia. No quarto bloco, os preditores significativos foram a percecdo de maiores niveis de
gestdo ativa, de gestdo passiva e de feedback positivo. Este bloco foi significativo em relacéo ao
contributo de variancia explicada (AF = 7.09), sendo que a variancia explicada passou a ser de
29%. No ultimo bloco, ndo se verificou nenhum preditor estatisticamente significativo para a
explicacdo de variancia; contudo, esta aumentou para 30%. Em suma, na explicacdo do
comprometimento organizacional, o0 modelo final relevou-se estatisticamente significativo (A11,
133) = 6.62, p < .001), explicando 30% de variancia total (/”4/. = .30). O comprometimento
organizacional foi predito pelo facto dos colaboradores percecionarem maiores niveis de gestao

ativa, de gestdo passiva e de feedback positivo por parte dos RE.
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Tabela 7

Modelos de Regressao para a explicacdo do comprometimento organizacional

Idioma do Tipo de Tomada de Lideranca Lideranca
protocolo participante decisdo transacional transformacional
Variaveis p1ecosns t p pIC9S% T p L IC9S% t p L IC9S5% t p L ICI5% t p

Idioma do protocolo® -06[-.32,.16] -0.69 .494 -06 [-.33,.15] 0.72 .470 -03 [-.27,.19] -0.37 .710 -.06 [-.31,.14] -0.74 .459 -07 [-.32,.13] -0.88 .382
Tipo de participantes ®© -05 [-.35,.18] -0.64 .523 .12 [-07,.43] 144 151 .16 [-.00,.49] 1.96 .052 .12 [-.08, .44] 1.40 .165
EMLO: Gestao Ativa A6 [.27,.56] 5.63 <.001 .22 [.02,.39] 2.14 .034 .16 [-.06,.34] 1.37 .172
EMLO: Gestdo Passiva .20 [.04, .34] 2.45 .015 .18 [.01,.33] 2.12 .036 .13 [-.05,.28] 1.43 .154
EMLO: Feedback positivo .37 [.14, .48] 3.64 <.001 .17 [-.09,.38] 1.20 .232
EMLO: Feedback negativo -09 [-.28, .08] -1.12 .263 -.07 [-.27,.11] -0.84 .405
EMLO: Visdo A1 [-13,.29] 0.73 .468
EMLO: Inspiracao .08 [-19,.32] 0.50 .618
EMLO: Instrucao 15 [.07,.33] 1.29 .201
EMLO: Individualizacéo .09 [-13,.33] 0.83 .406
EMLO: Apoio -10 [-.25,.09] -0.91 .367
F(gl) p 0.47 (1), .494 0.44 (2), .645 11.79 (4), <.001 11.00 (6), <.001 6.62 (11), <.001
AF p 0.47, .494 0.41, .523 23.01, <.0001 7.29, .001 1.25, .288
AR .00 .00 .25 .07 .03
R(R:A).) .00(-.00) .01 (-.01) .25 (.23) .32 (.29) .35 (.30)

@ Variavel dicotbmica: 0 = portugués, 1= inglés. vVariavel dicotomica: O = lideres de equipa, 1 = ME.

*p<.05. **p<.01. ***p<.001
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Discussao

A utilizacao de metodologias ageis € um tdpico importante na literatura pelas vantagens que
trazem as organizacdes (Coram & Bohner, 2005). Com o sucesso da organizacao diretamente
relacionado com a eficacia da lideranca, a selecao de um estilo de lideranca que atenda as necessidades
da organizacao torna-se essencial (Ghasabeh et al., 2015), sobretudo em equipas ageis onde o fenémeno
da lideranca ainda nao é muito compreendido (Karabiyik et al., 2020; Spiegler et al., 2021). Assim, é
essencial o desenvolvimento de estudos que procurem conhecer melhor o impacto que a lideranca tém
na performance das organizacoes, sobretudo nas que utilizam o método Scrum, bem como estudos que
analisem a relacao que os diferentes estilos de lideranca tém nas variaveis subjetivas do funcionamento
dos colaboradores que trabalham com base nestas metodologias.

No que diz respeito a analise da comparacao da percecao dos ME sobre a lideranca dos RE (SM
e PO), tendo em conta os estilos de lideranca transformacional, transacional e de tomada de deciséo,
verificou-se que estes dois papéis, em média, sao avaliados de forma muito semelhante. Relativamente
as dimensoes transformacionais verificou-se diferencas estatisticamente significativa em trés dimensoes,
nas quais o PO foi avaliado de forma superior relativamente ao SM. Mais concretamente, o PO foi melhor
avaliado na tendéncia de estabelecer um futuro positivo e desafiador para os ME (visao), na promocéao
de um desejo de sucesso e esforco continuo (inspiracao), na criacado de métodos de trabalho e indicacoes
positivas (instrucao). Face a literatura existente, estes dados sao relevantes porque demonstram que 0s
ME identificam comportamentos de lideranca, sobretudo transformacionais, no PO, sendo a frequéncia
destes comportamentos superiores aos do SM. O PO também foi o melhor avaliado nas duas dimensdes
de feedback positivo e negativo, e isto é congruente com as tarefas e responsabilidades do papel de PO,
que é o responsavel por representar os interesses do cliente e é quem define se o produto que a equipa
desenvolveu coincide ou ndo com a visdo do cliente (Sutherland & Schwaber, 2017). Também ¢
importante referir, que, segundo os ME, tanto o SM, como o PO apresentam niveis de comportamentos
de gestao ativa elevados, sugerindo que ambos os responsaveis tém em consideracao os ME na tomada
de deciséo. Estes dados sao congruentes com as caracteristicas da metodologia, pois esta incentiva que
os lideres tenham uma gestao da tomada de deciséo partilhada com os ME, uma vez que estas equipas
sao consideradas autogeridas e auténomas nas decisdes que vao tomando no desenvolvimento do
produto (Sutherland & Schwaber, 2017).

Relativamente a analise das diferencas dos estilos de lideranca, comparando a percecdo dos ME
com a percecao dos RE, sobre a sua propria lideranca, verificamos que os RE apresentaram valores

superiores nas dimensdes mais positivas da lideranca, nomeadamente, nas dimensdes da lideranca
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transformacional, na dimenséao de feedback positivo e na gestao ativa; inversamente, os RE apresentaram
valores inferiores nas dimensdes negativas, que correspondem a dimensao de feedback negativo e gestao
passiva. Ou seja, tendo em conta a autoavaliacdo dos RE, estes autoavaliaram-se como tendo um perfil
mais positivo de lideranca em comparacao com a avaliacdo dos ME. O contraste destes dados com a
literatura ndo ¢ muito facil, principalmente na area onde foi efetuado este estudo, existindo uma maior
evidéncia sobre as perspetivas individuais do lider e dos membros das equipas sobre a lideranca. No
entanto, alguns estudos em contextos militares (Thunholm, 2009) e em contextos da lideranca partidaria
(Favero, 2022) sugerem a necessidade de se estudar simultaneamente a perspetiva de ambos os
intervenientes no fendmeno da lideranca, tal como realizado neste estudo.

Por ultimo, tendo em conta a analise do valor preditor dos trés estilos de lideranca do Modelo da
Eficacia de Lideranca (Gomes, 2021) nas trés dimensdes caracterizadoras do funcionamento dos
participantes (trabalho em equipa; rendimento profissional e comprometimento organizacional), os
resultados evidenciaram que os comportamentos dos RE direcionados para o reconhecimento face ao
bom rendimento dos colaboradores (feedback positivo), bem como um maior envolvimento dos
colaboradores no processo de tomada de decisdo (gestao ativa) sdo comportamentos muito importantes
para a predicdo do trabalho em equipa. Tanto a dimensao do feedback positivo, como de gestdo ativa,
voltaram a ser dimensdes preditoras da percecdo de rendimento profissional, e também do
comprometimento organizacional, evidenciando a importancia que os colaboradores atribuem a forma
como o RE é capaz de reconhecer e atribuir mérito ao bom rendimento e, também, ao facto de os
envolver no processo de tomada de decisao. Uma dimensao que também se mostrou importante na
predicdo do comprometimento organizacional foi a gestdo passiva, ou seja, 0s colaboradores
consideraram que comportamentos de evitamento na tomada de decisao quando é necessario resolver
problemas é também importante para a explicacao de um maior comprometimento organizacional. Este
resultado é dificil de explicar, podendo ser entendido pela natureza do trabalho destas equipas, pois
possuem uma grande autonomia de decisdo que pode tornar menos relevante a falta de capacidade de
decisao dos respetivos RE.

Estes dados vem reforcar estudos anteriores que demonstraram que a lideranca transacional
também esta relacionada com a performance das organizacdes (Lowe et al., 1996; Kalsoom et al., 2018)
e também com o comprometimento organizacional (Pillai et al., 1999). Contudo, contrariamente ao
esperado e ao que é observado frequentemente na literatura (e.g., DeGroot et al., 2000; McCann, 2011),
nenhuma dimensao da lideranca transformacional explica as variaveis associadas aos indicadores

subjetivos de eficacia de lideranca, utilizadas neste estudo (ndo se confirmando a hipdtese formulada).
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Estes resultados podem ser explicados pela forca das correlacdes entre as dimensdes da EMLO. Como
vimos anteriormente, a dimensao de gestao ativa e feedback positivo estdo altamente e significativamente
correlacionadas com as dimensdes transformacionais e estas dimensdes também partilham muita
variancia entre si, levando a crer que os participantes interpretam a gestao ativa e o feedback positivo
como dimensoes tipicamente transformacionais, o que faz com que quando colocamos os estilos de
lideranca de tomada de decisao e transacionais a explicar o fenomeno antes do estilo transformacional,
as dimensdes positivas dos dois primeiros estilos explicam quase todo o fenémeno. No entanto, é
importante realcar, que quando as dimensdes transformacionais sao inseridas na explicacdo do modelo,
as dimensdes anteriormente significativas perdem significancia ou até deixam de ser preditoras do
fendmeno, o que mostra a importancia das dimensdes transformacionais.

Finalmente, torna-se pertinente realcar algumas das limitacdes deste estudo, tais como o numero
reduzido da amostra e o facto de ter sido recolhida por conveniéncia, o que nao permite a generalizacao
destes resultados para toda a populacado (Hill & Hill, 2000). Uma segunda limitacdo que pode ser
considerada importante ter em atencéo, em estudos futuros, é perceber a influéncia da nacionalidade e
geénero dos participantes na explicacao da lideranca, uma vez que a literatura mostra que os estilos de
lideranca que melhor explicam a eficacia sdo influenciados pela cultura do pais e do género do
participante (e.g., Dorfman, 2004; Gelfand et al., 2007)

Em suma, os dados obtidos neste estudo sugerem que os estilos de lideranca sao importantes
para maximizar a eficacia da lideranca, nomeadamente nas dimensdes do trabalho em equipa, da
percecao de rendimento profissional e do comprometimento organizacional por parte dos colaboradores,
tal como sugerido na literatura (Mata & Gomes, 2013). Para além disto, este estudo também permitiu

aumentar a compreensao da relacdo entre a lideranca e o trabalho em equipas autdnomas e autogeridas.
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Anexos

Anexo A — Certificado da Comissio de Etica
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Universidade do Minho

Conselho de Etica

Comissdo de Etica para a Investigaco em Ciéncias Sociais e Humanas

Identificacio do documento: CEICSH 128/2020
Relatores: Emanuel Pedro Viana Barbas Albuguerque e Marlene Alexandra Veloso Matos

Titulo do projeto: Competéncias de vida ao fongo do cicle de wida: Investigacdo e infervengao

Equipa de Investigacdo: Rui Gomes (IR), Escola de Psicologia, Universidade do Minho; Clara Simdes, Escola de
Enfermagem, Universidade do Minho; Liliana Fontes, Centro de Investigacao em Psicologia, Escola de Psicologia,
Universidade do Minho; Albino Almeida, Mestrado Integrado em Psicologia, Psicdlogo na CDE Francisco Franco,
Madeira; Ana Peixoto, Mestrado em Psicologia, Escola Secundaria de Caldas das Taipas - Guimaraes.

[Nota: 3 cads novo amo leto de recalhs de dados, serdo acrescentados estudantes do curso de mestrado de Psicologia, para aszumirem

tarefas de trabalho de campo)

PARECER

A Comissao de Etica para a Investigacao em Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) analisou o processo relativo ao
projeto de investigacao acima identificado, inttulado Competéncias de vida ao longo do cidlo de vida: Investigacso e
intervengao.

Os documentos apresentados revelam que o projeto obedece aos requisitos exigidos para as boas praticas na
investigacao com humanos, em conformidade com as normas nacionais e intemacionais que regulam a investigacao
em Ciéncias Sociais e Humanas.

Face ao exposto, a Comissao de Etica para a Investigacio em Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) nada tem a opor a
realizacao do projeto nos termos apresentados no Formulario de Identificacdo e Caracterizagao do Projeto, que se
anexa, emitindo o seu parecer favoravel, que foi aprovado por unanimidade pelos seus membros.

Braga, 7 de janeiro de 2021.
O Presidente da CEICSH

f

(Acilio Estanquesro Rocha)

Anexo: Formuidno de identificacao e caractenzacao do progto
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