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Resumo

A lideranca constitui um elemento determinante para o desempenho e a coesdo das
organiza¢des, assumindo especial importancia nas instituicdes de salde, onde a eficacia das
equipas depende da motivacdo e da cooperacao entre profissionais. Este estudo tem como
objetivo compreender o estilo de lideranca predominante numa instituicdo publica hospitalar
portuguesa, analisando as percecdes de lideres e liderados sobre os comportamentos de
lideranca e o seu impacto nos resultados da lideranca — satisfacao, eficicia e esforco extra.
A problematica centra-se na identificacdo de eventuais diferencas nas percecdes de ambos
0S grupos e ho impacto do estilo adotado, a luz do modelo Full Range of Leadership (FRL) de
Bass e Avolio (1994), que distingue os estilos transformacional, transacional e laissez-faire.
Adotou-se uma abordagem quantitativa, utilizando o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) como instrumento de recolha de dados. A amostra, composta por lideres e liderados
da instituicdo em estudo, respondeu a um questionario estruturado cujos dados foram tratados
COm recurso a estatistica descritiva.

Os resultados revelaram que o estilo transformacional foi o0 mais frequentemente identificado
por ambos 0s grupos, seguido do transacional e, por ultimo, do laissez-faire. Verificaram-se,
contudo, diferencas nas intensidades atribuidas: os liderados identificaram mais
comportamentos transacionais e laissez-faire do que os lideres. As analises confirmaram que
o estilo transformacional tem um impacto positivo na satisfacao, eficacia e esforgo extra e o
laissez-faire impacto negativo. Quanto ao estilo transacional ndo foi possivel realizar
interpretacdes, uma vez que os modelos ndo apresentaram evidéncia estatistica significativa.
Conclui-se que a lideranga transformacional se mantém como o estilo mais eficaz para

promover motivacdo e desempenho em contextos de saude.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranga; Hospital; Publico; Saude.



Abstract

Leadership is a determining factor for organisational performance and cohesion, assuming
particular importance in healthcare institutions, where team effectiveness depends on
motivation and cooperation among professionals. This study aims to understand the
predominant leadership style in a Portuguese public hospital, analysing leaders’ and followers’
perceptions of leadership behaviours and their impact on leadership outcomes — satisfaction,
effectiveness, and extra effort. The research problem of this dissertation concerns the different
perceptions of leadership style between leaders and followers, identifying potential differences
between both groups and assessing the impact of the adopted style, based on Bass and
Avolio’s (1994) Full Range of Leadership (FRL) model, which distinguishes transformational,
transactional, and laissez-faire leadership styles.

A guantitative approach was adopted, using the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
as the data collection instrument. The sample, composed of leaders and followers from the
institution under study, responded to a structured questionnaire, and the data were processed
using descriptive and inferential statistics. The results revealed that the transformational style
was the most frequently identified by both groups, followed by the transactional and, lastly, the
laissez-faire style. However, differences in perceived intensity were observed: followers
identified more transactional and laissez-faire behaviours than leaders. The analyses
confirmed that the transformational leadership style has a positive impact on satisfaction,
effectiveness, and extra effort, whereas the laissez-faire style shows a negative impact.
Regarding the transactional style, it was not possible to draw any interpretations, because the
models did not show statistically significant results. It is concluded that transformational
leadership remains the most effective style for promoting motivation and performance in

healthcare contexts.

KEYWORDS: Leadership; Hospital; Public; Heath.
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Introducéo

A lideranca constitui um dos determinantes principais no desempenho e coesdo das
organizacdes contemporaneas, assumindo especial relevancia nos contextos em que a
eficdcia das equipas depende da motivacdo, comunicacdo e cooperacado entre profissionais.
Nas instituicdes de saulde, e particularmente nos hospitais publicos, a lideranca representa
um desafio acrescido devido a complexidade organizacional, a multiplicidade de funcdes e a
necessidade de garantir simultaneamente eficiéncia e humanizacdo dos cuidados. Neste
cenario, compreender os estilos de lideranca adotados e a forma como sdo percecionados
pelos profissionais é essencial para promover ambientes de trabalho equilibrados e préaticas
de gestdo mais eficazes.

O presente estudo analisa as percecdes de lideres e liderados acerca dos estilos de lideranca
predominantes numa instituicdo hospitalar publica portuguesa. O enquadramento tedrico
baseia-se no modelo FRL, desenvolvido por Bass e Avolio (1994), que identifica trés estilos
principais — transformacional, transacional e laissez-faire. Este modelo destaca a lideranga
transformacional como a forma mais eficaz de inspirar, motivar e desenvolver o0s
colaboradores, contrastando com o estilo laissez-faire, associado a comportamentos passivos
e ineficazes. A escolha deste modelo justifica-se pela sua relevancia cientifica e pela sua
capacidade de integrar diferentes dimensdes comportamentais da lideranga, amplamente
validadas em diversos contextos organizacionais.

Apesar da ampla literatura internacional sobre a tematica, a investigagdo empirica em
instituicdes publicas de saude portuguesas continua limitada, sobretudo no que se refere a
comparacgéo entre as perce¢Oes de lideres e liderados. Esta lacuna justifica a realiza¢éo do
presente estudo, cuja pergunta de partida é: Que estilo de lideranca existe huma instituicao
de saude publica?

Tendo por base esta questéo, o estudo definiu como objetivo geral compreender o estilo de
lideranga predominante numa instituicdo de saude publica e o modo como este influencia os
liderados.

A investigagdo seguiu uma abordagem quantitativa, utilizando o MLQ como instrumento de
recolha de dados. Este questionario, amplamente validado, permitiu medir as percecdes de
lideres e liderados relativamente aos comportamentos de lideranca e aos resultados a eles
associados. Os dados recolhidos foram tratados através de andlises estatisticas descritivas,
assegurando o rigor e a objetividade do processo.

O relatério organiza-se em trés capitulos principais: o capitulo | apresenta a revisdo da
literatura e o enquadramento tedrico do modelo de Bass e Avolio; o capitulo Il descreve os

objetivos e a metodologia do estudo; e o capitulo Ill expde os resultados e a respetiva



discussdo. Por fim, a concluséo sintetiza os principais resultados, limitacdes, contributos e

propostas de investigacao futura.



Capitulo | = Revisao da literatura

A lideranca tem sido, ao longo das ultimas décadas, um dos temas mais discutidos e
investigados nas ciéncias sociais, em virtude da sua relevancia na dindmica das organizacfes
e na gestao de equipas. A diversidade de modelos tedricos desenvolvidos ao longo do tempo
reflete a complexidade do fenbmeno e a sua evolucao face as transformacgdes sociais e
institucionais.

Neste capitulo, procede-se a revisdo das principais abordagens tedricas da lideranca, com
especial destague para os estilos transformacional, transacional e laissez-faire, baseados no
modelo de Bass e Avolio (1994). A par da andlise individual de cada estilo, apresenta-se uma
comparagao entre os trés estilos, bem como uma reflexdo sobre a sua aplicabilidade prética.
Considerando o contexto especifico do estudo, seré ainda analisada a lideranca no sector da
saude, explorando-se as particularidades das organiza¢cfes de saude e os desafios que estas

colocam ao exercicio da lideranca.

1.1 Alideranca

A lideranca tem sido um tema de interesse constante ao longo do tempo e, embora tenha sido
alvo de reflexdo e observagdo empirica durante um longo periodo, foi apenas no século XX
gue se iniciou a sua investigagao cientifica. A maioria dos estudos desenvolvidos focou-se na
identificacdo dos fatores que influenciam a eficacia da lideranca. Especialistas das areas
sociais procuraram identificar as caracteristicas, competéncias, comportamentos do lider,
bem como fontes de poder e fatores contextuais que influenciam a capacidade de um lider
para mobilizar os seus seguidores e alcangar os objetivos estabelecidos (Yukl e Gardner,
2020).

A literatura apresenta multiplas perspetivas e definicbes que variam consoante o
enquadramento tedrico e o contexto considerado. Rego e Cunha (2023) salientam que a
lideranca pode ser analisada sob diferentes angulos, o que torna dificil estabelecer uma
definicdo consensual. E observado que “a lideranca é um processo de influéncia através do
qgual alguém, individual ou coletivamente, conduz outras pessoas ou entidades a atuarem em
prol de objetivos comuns” (p. 28). Este processo pode sofrer alteracées ao longo do tempo.
Semelhante opinido tém Yukl e Gardner (2020), que definem a lideranca como o processo de

influenciar os outros, promovendo a compreensao e aceitacdo das acdes a serem realizadas



e a forma como devem ser executadas, consistindo também no apoio e na coordenacao dos
esforgos individuais e coletivos para a concretizacdo de objetivos comuns.

Para Goleman (2020), a lideranca ndo é uma ciéncia exata, mas também ndo deve ser
encarada como algo de natureza incompreensivel para quem a exerce.

Alguns autores interpretam a lideranga como um trago ou um comportamento, enquanto
outros caracterizam-na numa perspetiva de processamento de informag&o ou de um ponto de
vista relacional. A definicdo de lideranca tem-se revelado uma tarefa dificil, por ser
influenciada por muitos fatores, desde acontecimentos mundiais e contextos politicos até as
perspetivas préprias da disciplina em que o tema é abordado (Northouse, 2013).

Observe-se a evolucdo que este tema sofreu ao longo do tempo. Entre 1900 e 1929, as
defini¢cbes de lideranga destacavam-se pelo foco no controlo e na centralizagédo do poder, com
uma orientagdo predominante para a imposicdo de autoridade. Em 1927, num congresso
relacionado com esta temética, a lideranga foi definida como o poder de impor a vontade do
lider sobre os liderados, fomentando a disciplina, consideracéo, fidelidade e cooperagéo
(Northouse, 2013).

Na década de 1930, a atencdo centrou-se nos tracos individuais como elemento central da
definicdo de lideranca, comecando a ser compreendida como um processo de influéncia e
ndo de dominacgdo. Nesta perspetiva, a lideranca foi entendida como resultado da interacao
entre os tracos de personalidade do lider e os do grupo, reconhecendo-se que, embora um
individuo possa influenciar as atitudes e comportamentos do coletivo, 0 grupo, por sua vez,
também exerce influéncia sobre o lider (Northouse, 2013).

Na década de 1940, emergiu a abordagem de grupo, passando a lideranca a ser entendida
como o comportamento do individuo no contexto da orientacdo das atividades do grupo
(Hemphill, 1949, cit. in Northouse, 2013). Paralelamente, estabeleceu-se uma distin¢cdo entre
lideranca exercida através da persuaséo e lideranca baseada na coergdo (Copeland, 1949,
cit. in Northouse, 2013).

Na década de 1950, trés temas principais marcaram as definicdes de lideranca: a
continuidade da teoria do grupo, que conceptualizava a liderangca como as agles
desempenhadas pelos lideres no centro dos grupos; a lideranga enquanto relacéo orientada
para o desenvolvimento de objetivos partilhados, centrada no comportamento do lider; e, por
fim, a lideranca associada a eficicia, definida pela capacidade de o lider influenciar o
desempenho global do grupo (Northouse, 2013).

Na década de 1960, predominou a defini¢do da lideranga como um comportamento orientado
para influenciar individuos no sentido da concretizacdo de objetivos comuns (Northouse,
2013).



Na década de 1970, a lideranca comecou a ser analisada através da abordagem do
comportamento organizacional, centrando-se na capacidade de formar e manter grupos
orientados para objetivos. Destaca-se a contribuicdo de Burns, em 1978, que descreve a
lideranga como um processo reciproco, no qual lideres e seguidores mobilizam recursos, num
contexto de competicdo e conflito, para alcancar metas comuns ou individuais (Northouse,
2013).

Na década de 1980, a lideranca ganhou destaque tanto no meio académico como na esfera
publica, originando uma multiplicidade de definicbes. As abordagens mais comuns
continuaram a assentar na ideia de influéncia — entendida como nao coerciva —, no papel
dos tracos individuais e no conceito de lideranca transformacional, tal como proposto por
Burns, que destacou a capacidade dos lideres e liderados se desenvolverem mutuamente em
motivacado e valores (Northouse, 2013). Yukl e Gardner (2020) ressalvam que a investigagéo
na area da gestdo passou a evidenciar os aspetos emocionais e simbolicos associados a
lideranga. Esta abordagem permitiu compreender como os lideres séo capazes de influenciar
0S Seus seguidores a renunciarem aos seus interesses pessoais em prol dos objetivos da
Missao ou organizacgao.

Dos anos 1990 até 2001, surgiram novas abordagens que evidenciam a lideranca como um
processo de influéncia sobre um grupo para alcancar objetivos comuns. Entre estas, salienta-
se: a lideranca auténtica, que valoriza a autenticidade dos lideres; a lideranca espiritual,
baseada em valores e sentido de pertenca; a lideranga servidora, que coloca o lider ao servigo
dos outros, adotando “principios de cuidado” para responder as necessidades dos liderados,
promovendo a sua autonomia, conhecimento e espirito de equipa; a lideranca adaptativa,
focada na capacidade de adaptacdo perante desafios; o conceito de followership, que
consiste numa abordagem que coloca a atencdo nos seguidores e no papel que estes
desempenham no processo da lideranga; e a lideranca discursiva, que entende a lideranca
como resultado de praticas comunicacionais entre lideres e seguidores (Aritz et al., 2017;
Fairhurst, 2007, cit. in Northouse, 2013).

De 2001 até ao presente, o conceito de lideranca tem evoluido para responder aos desafios
de um mundo organizacional cada vez mais complexo, globalizado e tecnologicamente
dindmico. Neste contexto, surgem abordagens que valorizam a partilha da lideranga, a
inteligéncia emocional e a capacidade de adaptacdo. A lideranca distribuida defende a
descentralizacdo do poder e a partiiha de responsabilidades entre os membros da
organizagao, promovendo uma cultura de colaboragéo (Bolden, 2011). J4 a teoria da lideranga
adaptativa complexa prop8e estruturas organizacionais mais flexiveis e dinamicas, capazes
de responder eficazmente a incerteza e a mudanga (Uhl-Bien et al., 2007). Mais

recentemente, o modelo da lideranga ambidestra defende a necessidade de equilibrar
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inovacdo e eficiéncia, articulando comportamentos exploratérios e de consolidagédo
operacional (Rosing et al., 2011).

Na opinido de Bass e Riggio (2006), a lideranga ndo deve ser entendida como uma
competéncia exclusiva dos niveis hierarquicos superiores, podendo ser exercida por qualquer
individuo, independentemente da sua posicdo na organizacdo. E, alids, essencial que os
lideres promovam o desenvolvimento de capacidades de lideranga entre os seus liderados.
Os principios subjacentes a esta perspetiva revelam-se fundamentais para uma lideranca
eficaz e demonstram ampla aplicabilidade em diversos contextos da vida, nomeadamente no
local de trabalho, na familia, no desporto, ha educacéo e em contextos com impacto social.
Os estudiosos deste tema verificam que é impossivel chegar a uma definicho comum de
lideranga. Devido a fatores como o aumento das influéncias globais e das diferencas
geracionais, a lideranca continuard a ter diferentes significados para diferentes pessoas
(Northouse, 2013).

Para Northouse (2013), a lideranga pode ser entendida como um conjunto de caracteristicas
inerentes a alguns individuos ou como um processo interativo entre lideres e liderados,
moldado pelo contexto e passivel de aprendizagem. De forma simplificada, para este
professor de comunicacao, liderar consiste em influenciar os outros para atingir um objetivo
comum, promovendo mudancas nas suas atitudes, comportamentos e cren¢as. Quando o
ambiente organizacional é muito constrangido, devido a questdes econémicas, sociais ou
legais, a influéncia do lider € menor e o efeito no desempenho da organizacdo também é
secundario (Rego e Cunha, 2023).

Os lideres criam estratégias, motivam e constroem culturas organizacionais, mas a lideranca
eficaz ainda é negligenciada por muitas organizacdes (Goleman, 2020). Rego e Cunha (2023)
sdo da opinido que a lideranca requer muito mais do que capacidades técnicas. Os lideres
com aptiddes técnicas, mas sem competéncias sociais, hdo conseguirdo gerir eficazmente
equipas nem estabelecer relacdes produtivas com subordinados, colegas, superiores e/ ou
entidades externas a organizacdo. Nesta mesma linha, Barcenas-Villegas e Vazquez-
Santiago (2023), sublinham que os lideres sao reconhecidos como pessoas de referéncia, o
gue reforca a ideia de que o papel da lideranca vai além do dominio técnico, implicando
credibilidade, influéncia e capacidade de mobilizagdo dentro das organizagdes.

O lider, enquanto principal representante de uma organizagdo no contacto direto com 0s
colaboradores, desempenha um papel fundamental no equilibrio das relagdes no ambiente
organizacional. O sentimento de pertenca a uma entidade esta frequentemente associado a
gualidade da relacéo estabelecida com os lideres, reforcando a importancia da sua atuacao

na construgdo do vinculo institucional (Santos et al., 2021).



Ferreira et al. (2021) sustentam a liderangca como um conjunto de atitudes e aptiddes que
conseguem melhorar o desempenho de uma equipa, através das praticas assumidas com 0s
respetivos elementos. Com respeito, energia, influéncia e determinacao, € possivel direcionar
uma equipa de trabalho para alcancar o objetivo estabelecido, principalmente através do
reconhecimento, do elogio e da honestidade.

Existem elementos criticos que influenciam o ambiente de trabalho de uma organizacdo: a
flexibilidade que os liderados sentem para inovar procedimentos; o sentido de
responsabilidade dos liderados em relacéo a instituicdo; o grau de rigor que cada um impde
a si mesmo; o sentimento de reconhecimento do desempenho e de equidade dos beneficios;
a compreensao que as pessoas tém sobre a missdo e os valores da organizacao; e o grau de
dedicagéo a um objetivo partilhado (Goleman, 2020).

O lider deve adotar estilos de lideranga que potenciem o aumento da satisfacao dos liderados,
bem como o aumento dos seus esforcos e do seu desempenho (Asrar-ul-Haq e Kuchinke,
2016). A sensibilidade e a capacidade de atribuir significado as atividades desenvolvidas
pelos liderados sdo aspetos fundamentais da lideranga, promovendo o envolvimento e a
satisfacdo no desempenho das funcbes. Dessa forma, os lideres tornam-se elementos
centrais no grupo, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional e facilitando
o0 alcance de metas e objetivos (Silva et al., 2024).

Dias et al. (2021) observaram que diversos tracos, atributos e comportamentos tém sido
identificados como essenciais no perfil de um lider, destacando-se a determinacdo, o
relacionamento interpessoal e a motivacao. Independentemente da posi¢cédo hierarquica, o
lider deve demonstrar autoconfianca, sentido de responsabilidade, capacidade de delegar,
partilhar poder, saber ouvir e agir de forma eficaz. As competéncias de lideranca podem e
devem ser continuamente desenvolvidas.

A lideranga é um conceito dindmico e dependente do contexto, pode assumir diferentes
formas e interpretacfes. Atualmente, reconhece-se que o conhecimento e as competéncias
das pessoas sdo fundamentais para o sucesso das organizacdes, o que torna imprescindivel
a valorizacdo do fator humano no ambiente organizacional. Este cenério exige das liderancas
uma postura dindmica e consciente da sua responsabilidade (Dias et al., 2021).

Outro aspeto referido por Goleman (2020), esté relacionado com as recentes investigacdes
que demonstraram que os lideres com os melhores resultados ndo recorrem a um so estilo
de lideranca. Quanto mais estilos um lider tiver, melhor. Os lideres mais eficazes mudam com
flexibilidade de um estilo para o outro, de acordo com a necessidade, mas ndo se restringem
a ajustar de forma automatica o seu estilo perante uma situacédo, exibem uma atitude muito
mais dindmica. Sdo altamente conscientes do efeito que geram nos outros e ajustam o seu

estilo sem interrupcdes para obter os melhores resultados. Também Fernandes et al. (2021)
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sustentam que, ndo existindo um estilo ideal, o lider deve ter a capacidade de ajustar os estilos
de lideranca, de acordo com as caracteristicas da sua equipa e de acordo com 0S VAarios
cenérios. Os mesmos autores referem ainda que um ambiente de trabalho positivo e uma
comunicacéo direta potencia a satisfacdo profissional e favorece o desempenho das equipas.
O desempenho corresponde ao nivel de eficAcia com que um individuo, equipa ou
organizacdo executa as suas fungbes, em consonancia com 0s objetivos previamente
definidos e com as expectativas da organizacao (Armstrong, 2009). Assim, o estilo de
lideranca adotado constitui uma variavel determinante para a motivacao de colaboradores e,
por consequéncia, para 0 seu compromisso com a organiza¢ao (Fernandes et al. (2021).
Liderancas mais participativas tendem a aumentar a motivacdo, enquanto as liderancas
focadas no controlo contribuem para a sua diminuicdo (Fiaz et al. 2017). Segundo Anitha
(2014), a motivacdo dos colaboradores reflete-se na sua capacidade para envidar esforgos
que ultrapassam os objetivos organizacionais previamente definidos, sendo esta motivacao
determinada, em grande medida, pelo grau de vinculacdo emocional e psicologica que
estabelecem com a organizagdo. De acordo com Fiaz et al. (2017), o compromisso com a
organizagao esta relacionado com o envolvimento emocional e psicoldgico dos trabalhadores,
refletindo-se na motivagéo para alcancar os objetivos organizacionais e numa menor intencao
de saida da organizacao.

A respeito desta tematica, Callebaut (2022) destaca a existéncia de varias classificacfes e
estilos de lideranca. Atribui como principal causa para a diversidade de estilos de lideranca, o
proprio lider. A lideranga envolve um individuo (lider) cujos valores sociais e organizacionais
mudam ao longo do tempo, o que pode levar a evolucao de estilos de lideranca eficazes e ao
surgimento de novas teorias sobre lideranga. Como verificado por Benmira e Agboola (2020),
“a teoria da lideranca é um fendmeno dindmico e continua a evoluir ao longo do tempo” (p. 4).
O seu estudo ao longo dos anos, reflete-se no surgimento de novas teorias. O estilo de
liderancga refere-se ao modo como o lider orienta a sua equipa de trabalho, para executar as
suas tarefas, como a motiva € como comunica com 0s seus elementos. Lee et al. (2023)
sustentam que o estilo de lideranga adotado por um lider constitui igualmente um fator
determinante no desempenho profissional dos colaboradores e na confianca que estes
depositam no seu supervisor.

Os trabalhadores séo influenciados por fatores emocionais, o que impacta diretamente as
suas atitudes e comportamentos na organizacdo. A lideranca é um dos fatores que pode
contribuir para a sua satisfacdo. A satisfacdo no contexto organizacional € o sentimento
positivo que resulta do cumprimento de desejos e necessidades individuais. Trata-se de uma
dimensao subjetiva e emocional, que depende da correspondéncia entre as expectativas do

colaborador e a realidade vivida no ambiente de trabalho. A auséncia de satisfacdo pode
8



refletir-se negativamente na motivacdo, no desempenho e no clima organizacional. A postura
e 0 comportamento positivos dos lideres tém um efeito benéfico no estado psicolégico dos
liderados. Assim, a ado¢&o de um estilo de lideranca eficaz pode promover um ambiente de
trabalho mais agradavel e produtivo (Mugira, 2022).

Um numero crescente de estudos tem defendido a adog&o de estilos de lideranca relacionais
positivos, como a lideranga inclusiva. As liderancas relacionais destacam-se por valorizarem
a construcéo de relagfes interpessoais no contexto organizacional, priorizando a escuta ativa,
a empatia e o reconhecimento das diferencas individuais. Estes estilos de lideranca procuram
criar um ambiente de confianca e inclusdo, onde os colaboradores se sintam ouvidos,
respeitados e motivados a participar ativamente. Tal abordagem revela-se especialmente
relevante em contextos de diversidade, uma vez que promove a coesdo e 0 bem-estar no
local de trabalho ao colocar as relagfes interpessoais no centro da pratica de lideranga. Neste
sentido, a lideranga inclusiva aceita as diferengas dos trabalhadores, gere a diversidade e
reconhece os seus contributos (Ashmawy, 2023).

Nataliia e Mykhailo (2021) abordam a lideranga auténtica, definindo-a como o estilo de
lideranca que envolve a construcdo de relagbées genuinas, onde o lider se preocupa com o
bem-estar dos outros e € visto como confiavel e respeitavel.

Eva et al. (2019) apresentam a lideranca servidora como uma abordagem orientada para o
outro, que se manifesta pela priorizacéo individualizada das necessidades e interesses dos
liderados, e pela reorientagcdo do foco do lider de si proprio para os outros dentro da
organizagao.

Para além das abordagens relacionais, a literatura identifica também estilos classicos de
lideranca, geralmente categorizados em autocratico, democratico e liberal. Estes estilos
refletem diferentes formas de exercicio da autoridade e de distribuicdo do poder no seio das
equipas, influenciando a motivagéo, a autonomia e a dindmica do grupo.

Na lideranca de estilo autocratico, o lider assume o controlo total das decisfes, impondo
instrucdes ao grupo e condicionando o desenvolvimento do trabalho a sua presenca fisica.
Este modelo pode gerar um ambiente marcado por tenséo, frustracdo e comportamentos
agressivos, sendo ainda caracterizado pela auséncia de espontaneidade e de iniciativa por
parte dos liderados (Assunc¢éo, 2020).

Na lideranca de estilo liberal, o lider delega integralmente a tomada de decisdes no grupo,
permitindo-lhe total autonomia. Nesta abordagem, € comum que o desenvolvimento das
tarefas ocorra de forma mais lenta, podendo verificar-se uma dispersdo dos esforgcos em
discussbes centradas em questdes pessoais, em detrimento da execucao efetiva do trabalho
(Ferreira et al., 2021).



A lideranga de estilo democrético caracteriza-se por um lider que orienta e dirige a equipa de
trabalho, incentivando ativamente a participacdo dos seus membros. Estabelece-se, assim,
uma comunicacgao aberta e espontanea entre o lider e os liderados, permitindo que o trabalho
ocorra de forma consistente e segura, mesmo na auséncia do lider (Ferreira et al., 2021).
Inspirando-se na teoria da lideranga transformacional do historiador e cientista politico norte-
americano James MacGregor Burns (Williams, 2014), Bass e Avolio (1994) juntamente com
outros colegas, desenvolveram o modelo de lideranca transformacional bem como os
instrumentos para a sua avaliacao.

Bass e Avolio (1994) fortaleceram o conceito FRL (FRL- conjunto de estilos de lideranca), que
inclui desde a lideranca passiva ou laissez-faire, passando pela lideranca transacional, até a
lideranga transformacional. A lideranca transformacional é vista como a mais eficaz, ou o nivel
otimo da lideranga, a lideranca transacional tem como base as recompensas e as
penalizagbes, sendo percecionada como um nivel médio em termos de eficacia e a lideranca
laissez-faire é apontada com um nivel de eficacia inferior ao ideal.

Um dos principios fundamentais deste modelo € o reconhecimento de que o lider pode
manifestar, em qualquer momento, cada um dos estilos de lideranca incluidos no mesmo. No
entanto, séo os estilos de lideranca transformacional e transacional, quando conjugados, que
motivam, influenciam as atitudes e melhoram o desempenho dos liderados (Bass e Avolio,
1994). Embora os lideres possam recorrer a diferentes estilos de lideranca, tendem a
privilegiar uma abordagem em detrimento de outras. De acordo com a literatura, os lideres
mais eficazes adotam predominantemente um estilo transformacional, enquanto os menos
eficazes revelam uma orientacdo mais passiva ou excessivamente centrada em acdes
corretivas (Bass e Riggio, 2006).

A seccao seguinte detalha a abordagem tedrica de Bass e Avolio, que contempla os estilos

de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire.

1.2 Estilos de lideranca de Bass e Avolio

1.2.1 Lideranca transformacional
A lideranca transformacional é considerada uma forma de lideranca atual, que deve
complementar uma gestéo eficaz. No entanto, vai além da simples execucao de tarefas em

conjunto com os liderados ou da manutencéo de uma relacéo de qualidade, promovendo uma
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visdo partilhada e o desenvolvimento das capacidades individuais de cada membro da equipa
(Bass e Avolio, 1994).

Os lideres transformacionais distinguem-se por estimularem e inspirarem os seus seguidores
a alcancar resultados extraordinérios, promovendo simultaneamente o desenvolvimento das
suas proprias capacidades de lideranca. Estes lideres apoiam o crescimento individual dos
liderados, respondendo as suas necessidades especificas, promovendo a sua capacitacdo e
alinhando os objetivos individuais com os do lider, do grupo e da organizacdo como um todo
(Bass e Riggio, 2006).

A lideranca transformacional tem um impacto positivo e significativo na partilha de
conhecimentos, bem como no comportamento inovador no desempenho das funcdes
(Bahagia et al.,2024). A lideranca transformacional promove a valorizagdo dos interesses
partilhados entre os membros da organizag&o e incentiva os liderados a alcancgar objetivos
comuns (Lee et al., 2023). Simultaneamente, Yukl e Gardner (2020) referem que a lideranca
transformacional é frequentemente caracterizada pelo seu impacto positivo no fortalecimento
da cooperagdo e da confianga, no desenvolvimento coletivo e no desenvolvimento da
aprendizagem em equipa. Este estilo de lideranca caracteriza-se por uma forte orientacao
social e por um compromisso com o bem-estar coletivo (Northouse, 2013). Os lideres que
adotam este estilo demonstram altruismo, colocando os interesses dos outros acima dos seus
proprios interesses (Bahagia et al., 2024).

A lideranca transformacional baseia-se na ideia de que a mudanga, tanto a nivel
organizacional como individual, € essencial para alcancar o sucesso. O lider transformacional
atua em parceria com os liderados, identificando pontos fortes e areas a melhorar, com o
objetivo de promover uma transformacao sustentada (Assungéo, 2020).

Este estilo de lideranca caracteriza-se pela presenca de componentes, conhecidas por 4 |
(Bass e Avolio, 1994), influéncia idealizada (Idealized influence); motivacdo inspiracional
(Inspirational motivation); estimulo intelectual (Intellectual stimulation); e consideracdo
individualizada (Individualized consideration).

A influéncia idealizada traduz-se na capacidade do lider para servir de modelo aos seus
liderados, que o admiram, respeitam e procuram imitar. Este tipo de lider é percebido como
integro, coerente, ético e disposto a assumir riscos, sendo valorizado pelas suas qualidades
pessoais e comportamentos consistentes. Esta componente apresenta dois aspetos: 0s
comportamentos do lider e os elementos que séo atribuidos ao lider pelos seus seguidores
ou outros colaboradores. A influéncia idealizada atribuida (Idealized influence attributed — [1A)
refere-se a forma como o lider é percecionado pelos seus seguidores — como modelo de
referéncia, digno de admiracdo, respeito e confianga. Por sua vez a influéncia idealizada

comportamento (Idealized influence behavior — 1I1B) diz respeito as acbes do lider, na forma
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como transmite a missdo, seguranca e confianga, a orientacdo ética e a consisténcia na
tomada de decisbes (Bass e Riggio, 2006).

A motivagdo inspiracional, enquanto componente da lideranga transformacional, refere-se a
capacidade do lider para motivar e envolver os seus seguidores através de uma visao clara,
entusiasta e mobilizadora, promovendo o espirito de equipa e atribuindo sentido ao trabalho
desenvolvido (Bass e Riggio, 2006).

O estimulo intelectual, no ambito da lideranca transformacional, traduz-se na capacidade do
lider para promover a criatividade e a inovacao, incentivando os seguidores a repensar
pressupostos e a abordar os desafios de forma diferenciada, num ambiente que valoriza ideias
novas e evita a critica penalizadora (Bass e Riggio, 2006).

A consideracdo individualizada refere-se a atencdo dedicada as necessidades e ao
desenvolvimento de cada colaborador. O lider atua como mentor, promove oportunidades de
aprendizagem, valoriza as diferengas individuais e adota uma comunicagdo préxima e
personalizada, incentivando a escuta ativa e a delegacdo como forma de crescimento
profissional (Bass e Riggio, 2006).

Este estilo de lideranca baseia-se em pilares como a confianga, o respeito, a colaboracéo e o
compromisso. O lider transformacional compreende as motivacdes individuais dos seus
liderados e adapta as suas estratégias ao perfil de cada um, potenciando o talento da equipa
e promovendo o alinhamento entre os objetivos organizacionais e o0s interesses dos
colaboradores. Uma das principais mais-valias deste modelo é a capacidade de incluir os
trabalhadores no processo de desenvolvimento da organizacdo, fomentando o pensamento
critico e a participagdo ativa na resolucao de problemas. Além disso, este estilo de lideranca
estimula o sentido de propdsito e pertenca, incentivando os seguidores a darem o seu melhor,
motivados pela viséo e pelos valores da organizagéo (Assuncéo, 2020).

A lideranga transformacional centra-se na capacidade do lider para interagir de forma
empética, compreender e apoiar os colaboradores para além da relagédo contratual tradicional.
Dependendo do contexto e das caracteristicas individuais, o lider transformacional pode
assumir funcdes de facilitador, mentor ou agente de inovacdo (Mehrad, 2020). Sé&o lideres
capazes de comunicar as expectativas e objetivos de forma clara e conseguem transmitir a
visdo e o sentido de miss&o organizacional (Dias e Borges, 2015).

No parecer de Bass e Riggio (2006), o interesse existente por este estilo de lideranca deve-
se ao facto da lideranca transformacional, ao valorizar a motivacdo intrinseca e o
desenvolvimento positivo dos colaboradores, ser frequentemente percecionada como uma
abordagem mais apelativa quando comparada com a légica de troca social, mais impessoal,
gue caracteriza a lideranca transacional. Esta preferéncia podera estar relacionada com o

facto da lideranca transformacional se revelar mais eficaz na gestdo das equipas e
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organizagdes complexas, tipicas da atualidade, onde os liderados ndo s6 procuram lideres
inspiradores que os orientem num contexto de incerteza, mas também pretendem ser
desafiados e sentir-se valorizados, de forma a promover o seu sentido de compromisso e a
melhoria do seu desempenho.

Os lideres transformacionais tém a capacidade de motivar os seus seguidores a superarem
frequentemente as expectativas iniciais. Ao estabelecerem padrées mais exigentes, tendem
a obter niveis superiores de desempenho. Adicionalmente, este estilo de lideranca esta
associado a seguidores mais esforcados e satisfeitos, sendo também caracterizado pela
atencdo as necessidades individuais e ao desenvolvimento pessoal, promovendo o
crescimento do potencial de lideranca dos préprios liderados (Bass e Riggio, 2006). Também
Callebaut (2022) afirma que a lideranca transformacional é o estilo mais adequado para
obtencéo de motivacgédo, satisfacdo profissional, inovacao e performance. O mesmo resultado
foi verificado no estudo desenvolvido por Alcobia (2024), quando procurou compreender o
impacto dos estilos de lideranca junto da populagdo ativa no mercado de trabalho e
reconheceu que os profissionais mais satisfeitos ao nivel da autonomia, relacionamento e
competéncia, sdo os que experimentam um estilo de lideranca transformacional.

Apesar de todos os beneficios explanados, Callebaut (2022) também aborda algumas
limitacBes deste estilo, como a dependéncia da capacidade do lider para inspirar os liderados
na concretizacdo dos objetivos. Essa limitacdo pode comprometer os resultados caso essa

competéncia nao se verifique.

1.2.2 Lideranca transacional

A lideranca transacional caracteriza-se pela atribuicdo de recompensas ou penalizages por
parte do lider, em funcéo do desempenho do liderado (Assuncéo, 2020; Bass e Avolio, 1994;
Callebaut, 2022). Este tipo de liderangca tem como base o reforco contingente (Contingent
reward — CR), que pode assumir uma forma positiva, através da atribuicdo de recompensas
ou negativa, por meio da gestao por excec¢ao, ativa ou passiva. Embora o reforgo contingente,
nomeadamente através da atribuicdo de recompensas, possa contribuir para motivar os
liderados e melhorar o seu desempenho, a evidéncia mostra que este tipo de lideranca tende
a ser menos eficaz no desenvolvimento pessoal e profissional a longo prazo. Em comparacéo,
a lideranca transformacional, caracterizada pelas suas quatro componentes — influéncia
idealizada, motivagéo inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada —
revela maior capacidade para promover niveis mais elevados de envolvimento, crescimento

e compromisso por parte dos colaboradores. Nesta abordagem, o lider define ou negocia com
13



o liderado quais as tarefas a realizar, comprometendo-se a recompensar 0 seu cumprimento
satisfatério (Assuncgéo, 2020; Bass e Avolio, 1994).

A gestao por excegao (Management-by-exception - MBE) tende a ser menos eficaz, embora
possa ser necessaria em determinadas circunstancias. Na sua forma ativa (Management-by-
exception active - MBE-A), o lider monitoriza ativamente os desvios em relagédo aos padrdes
estabelecidos, bem como erros e falhas nas tarefas dos liderados, intervindo sempre que
necessario para aplicar medidas corretivas (Bass e Avolio, 1994). Ja na sua forma passiva
(Management-by-exception passive - MBE-P), o lider adota uma postura de espera, reagindo
apenas quando os desvios, erros ou omissfes acontecem, atuando nesse momento com
medidas corretivas (Bass e Avolio, 1994; Dias e Borges, 2015).

A lideranga transacional baseia-se numa relacdo de troca entre o lider e os seus liderados
(Assuncéo, 2020; Dias e Borges, 2015; Mehrad, 2020), envolvendo um entendimento mutuo
sobre as exigéncias necessarias para alcancar os objetivos definidos (Assungédo, 2020; Dias
e Borges, 2015). Esta troca pode assumir uma natureza econdémica, politica ou psicolégica.
Quando os objetivos sdo atingidos, os liderados sédo recompensados de forma material ou
simbdlica, no entanto, em caso de falha, podem surgir consequéncias, como o
descontentamento ou até penalizacbes de ordem psicolégica ou material (Dias e Borges,
2015).

Os lideres transacionais tendem a valorizar a padronizacdo do trabalho e a execucéo de
tarefas claramente definidas e orientadas para resultados (Carrara et al., 2017). Bass e Riggio
(2006) esclarecem que os lideres com um estilo transacional tendem a recompensar
financeiramente os colaboradores em funcdo do seu desempenho produtivo, podendo
igualmente retirar essas recompensas quando 0s resultados ndo correspondem as
expectativas.

A légica de troca existente neste estilo de lideranca, procura satisfazer ambas as partes
envolvidas. Essa satisfacdo € alcancada através da clarificagdo das responsabilidades do
liderado, das expectativas do lider e dos beneficios associados ao cumprimento das metas
estabelecidas (Mehrad, 2020).

Embora a lideranca transacional seja atualmente menos valorizada nas discussfes sobre
estilos de lideranca, para Richards (2020) continua a ser uma abordagem relevante, sobretudo
em contextos de incerteza, como nos servicos de salde. Este modelo revela-se eficaz na
concretizagdo de objetivos de curto prazo e na execucgdo de tarefas especificas. Contudo,
sugere que a sua eficacia, particularmente em contextos de prestagéo de cuidados de salde,
pode ser significativamente potenciada quando combinada com outros estilos de lideranca. O
autor reconhece algumas criticas a pratica deste estilo de lideranca, nomeadamente a sua

inclinacdo para uma abordagem pouco holistica, com um foco excessivo na execucao de
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tarefas. Adicionalmente, refere que a énfase nas métricas e nos objetivos pode contribuir para
o desenvolvimento de uma cultura organizacional, que no caso das organizacbes de
prestacdo de cuidados de saude tende a negligenciar a dimensdo humana e relacional dos
cuidados, elemento essencial na préatica deste tipo de servi¢os.

A lideranga transacional revela-se particularmente eficaz na orientagdo e motivacdo dos
individuos para a execucdo de tarefas claramente definidas, com o minimo de erros. Os
recursos atribuidos em funcdo do desempenho podem ser de natureza social, como o
reconhecimento verbal, ou materiais, como folgas ou bénus. Esta abordagem de lideranca
privilegia a manutencdo do status quo e a prevencdo de retrocessos no desempenho da
equipa (Fletcher et al., 2019).

Na visdo de Belrhiti et al. (2020), este estilo de lideranga aumenta a motivacao extrinseca,
reduz a pressdo no trabalho e clarifica as fungbes dos elementos de uma equipa. Por
contrapartida, suprime a motivacao intrinseca e o compromisso profissional se for demasiado
autoritaria.

As conclusfes do estudo desenvolvido por Dias e Borges (2015) ndo confirmaram o que é
defendido pela literatura, uma vez que a lideranca transacional foi identificada pelos liderados
como o estilo que permite obter os melhores resultados. Os autores constataram que 0s
lideres presentes nas instituicbes publicas estatais de Minas Gerais, Brasil, procuram e
observam os desvios e padrbes, e assumem atitudes corretivas necessarias ou intervém
apenas quando os resultados ndo sdo alcangcados, comportamentos de uma gestdo por
excecdo. Os resultados obtidos por Dias e Borges (2015) ndo corroboram Avolio (1999),
citado por Callebaut (2022), que define o perfil de lideranga ideal por altas frequéncias do
estilo transformacional, uma menor utilizag&o do estilo transacional e baixas a¢des de laissez-
faire, tendo em conta que a lideranca transformacional € o estilo mais adequado para a
motivacdo, satisfacdo, inovacdo e performance organizacional (Callebaut, 2022). Os
resultados obtidos por Dias e Borges (2015) levantam algumas questdes, uma vez que a
lideranga transacional é um estilo centrado na valorizagdo por via de recompensas, que
podera conduzir a um baixo envolvimento profissional por parte dos liderados.

Salienta-se que a lideranca transacional e a lideranca transformacional séo frequentemente
consideradas abordagens complementares (Goula et al., 2019; Santos et al., 2021), uma vez
que os lideres tendem a ser mais eficazes quando integram caracteristicas de ambos os
estilos (Goula et al., 2019). A respeito desta matéria, Alcobia (2014) evidenciou que tanto a
liderangca transformacional como a transacional podem satisfazer as necessidades
psicolégicas basicas dos colaboradores, sobretudo a autonomia e a competéncia. No caso da
lideranca transacional, isso ocorre através da definicao clara de expectativas e da associacao

de recompensas ou penalizacdes ao desempenho; ja a liderancga transformacional contribui
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por meio de inspiracdo, consideracdo individualizada e estimulo ao desenvolvimento dos
seguidores. Embora se verifiguem semelhancas nos efeitos sobre autonomia e competéncia,
a necessidade de relacionamento ndo se mostrou significativa, sugerindo que o sentimento
de pertenca e ligacdo podera ndo depender diretamente do estilo de lideran¢a, mas antes de
fatores contextuais e interpessoais préprios de cada organizagao.

1.2.3 Lideranca laissez-faire

No que se refere ao estilo de lideranca laissez-faire, este caracteriza-se pela auséncia do lider
nos processos de tomada de decisdo evidenciando uma tendéncia para negligenciar
responsabilidades e evitar o envolvimento em assuntos essenciais da organizacdo (Bass e
Riggio, 2006). Deste modo, as decisbes sdo tomadas pela propria equipa (Aradjo et al., 2019;
Belrhiti et al. 2020; Ferreira et al., 2021).

Este estilo de lideranca caracteriza-se pela falta de orienta¢do, sendo, por defini¢céo, o estilo
mais inativo e, segundo a maioria dos estudos existentes, 0 mais ineficaz. Ao contrario da
lideranga transacional, no estilo de lideranca laissez-faire ndo existe qualquer tipo de
transacao entre lider e liderado (Bass e Avolio, 1994).

Na visao de Belrhiti et al. (2020), este estilo est4 associado a niveis reduzidos de motivacgéo,
incerteza de papéis e baixa percecao de apoio organizacional. A lideranca laissez-faire esta
negativamente associada ao desempenho dos liderados, refletindo-se numa menor eficicia e
num nivel reduzido de satisfacé@o por parte destes (Asrar-ul-Haq e Kuchinke, 2016).
Alluhaybi et al. (2024) destacam que a transicdo do estilo de lideranca laissez-faire para
abordagens transacional e transformacional contribui para uma maior eficacia dos processos

e atividades organizacionais.

1.2.4 Relacéao entre os trés estilos de lideranca

Todos os lideres em algum momento do seu percurso, utilizam os varios estilos de lideranca
existentes. No entanto, a literatura identifica um perfil de lideranga 6timo com uma baixa
frequéncia de comportamentos associados a lideranca laissez-faire, ao mesmo tempo que
evidencia uma maior incidéncia de estilos transacionais. De acordo com Bass e Avolio
(1994),0 perfil 6timo de lideranca caracteriza-se pela presenca consistente e predominante
dos quatro componentes essenciais da lideranca transformacional: influéncia idealizada,

motivacao inspiracional, estimulo intelectual e consideracdo individualizada. De forma
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consistente, Callebaut (2022) confirmou a predominancia e a eficdcia da lideranca
transformacional em contextos organizacionais.

Também os resultados obtidos por Ferreira (2021) suportam o perfil ideal de lideranca de
Bass e Avolio (1994), ao verificar que o estilo de lideranga transformacional apresentava os
valores mais elevados, com a lideranga transacional com uma dimensao inferior e, por ultimo,
a lideranca laissez-faire. Ferreira (2021) verificou igualmente que os resultados corroboraram
a literatura, no que concerne aos resultados da lideranca, pois a lideranca transformacional é
a dimensao com um maior impacto positivo na satisfacao, eficacia e esfor¢o-extra.

Em oposicdo ao perfil 6timo, o perfil do lider com fraco desempenho, deficitario, é
caracterizado pela inatividade e ineficacia, o oposto dos lideres 6timos (Bass e Avolio, 1994),
o lider ndo assume as suas responsabilidades e ndo aparenta ter qualquer estratégia definida,
evidenciando poucos ou nenhuns comportamentos nas dimensdes transformacionais.

Os estilos mais ativos implicam uma lideranga mais presente e interventiva, e os estilos menos
ativos apontam para uma lideranga caracterizada pela auséncia, passividade ou
desresponsabilizacdo, como é o caso da gestdo por excegdo passiva e do estilo de lideranca

laissez-faire (LF).

1.2.5 Resultados da lideranca

Através da identificacé@o do estilo de lideranga existente numa organizacao, € possivel avaliar
o resultado que cada estilo tem no que diz respeito as seguintes variaveis: Satisfacao, eficacia
e esforgo extra (Bass e Avolio, 2004 cit. in Ferreira, 2020).

A satisfacdo refere-se a percecdo de que o lider recorre de forma eficaz aos estilos de
lideranga no exercicio das suas func¢des, sendo igualmente capaz de promover um ambiente
de trabalho adequado ao desempenho positivo da sua equipa (Bass e Avolio, 2004 cit. in
Ferreira, 2020). Por sua vez, Callebaut (2022) preferiu identificar a satisfagdo como um estado
emocional ou afetivo, relacionando os seguintes aspetos: a satisfacdo com a chefia, com a
instituicdo, com os colegas de trabalho, com as condi¢fes de evolucdo, com as recompensas
salariais, com os lideres, com a estabilidade de emprego, com a quantidade de trabalho, com
o desempenho pessoal e a satisfacao intrinseca geral.

A eficacia diz respeito a capacidade do lider para representar a sua equipa junto da hierarquia
organizacional, combinando esta competéncia com a capacidade de identificar as suas
proprias necessidades profissionais, sem negligenciar os objetivos e exigéncias da

organizacéo (Bass e Avolio, 2004 cit. in Ferreira, 2020).

17



Por altimo, o esfor¢o extra traduz-se na capacidade do lider, em contexto profissional, motivar
0s seus liderados a superarem as expectativas, incutindo-lhes uma atitude de superacéo
pessoal através do empenho e dedicacao acrescidos (Bass e Avolio, 2004 cit. in Ferreira,
2020).

A tabela 1 sintetiza as componentes de cada estilo de lideranca, bem como os resultados da
lideranca.

Tabela 1 - Estilos e resultados de lideranca

Componentes
Influéncia idealizada (atribuida e
comportamento)
Lideranca transformacional Motivacéo inspiracional
Estimulo intelectual
Estilos de liderancga Considerac¢éo individualizada
Reforgo contingente
Liderancga transacional Gestéo por excecéo - Ativa
Gestéo por excecéo - Passiva
Lideranca laissez-faire -
Esforco extra
Resultados da lideranca Eficacia
Satisfacéo
Fonte: Adaptado de Couto (2017)

No parecer de Callebaut (2022), independentemente do estilo de lideranca adotado, as agfes
do lider tém repercussfes significativas tanto no funcionamento organizacional como na
relacd@o entre o individuo e a organizagdo. Um dos aspetos centrais da atuacéo da lideranca
reside na percecao de apoio que os liderados sentem por parte do lider, o que, por extensao,
influencia a percecédo de suporte organizacional. Este entendimento é fundamental para o
bem-estar e desempenho dos profissionais, sendo moldado pelas praticas de lideranca.

A mesma autora conclui que o modelo de Bass e Avolio tem como finalidade “interpretar e
fundamentar as preferéncias dos colaboradores das organizagbes para cada estilo de
lideranga” (Callebaut, 2022, p.45).

Quando estudada a percecdo da lideranca, através do modelo FRL, Fialho et al. (2023)
verificaram diferencas significativas de intensidades percecionadas. Os lideres apresentaram
uma percecdo mais elevada dos seus comportamentos associados a lideranga
transformacional, a gestao por excecdo ativa e a aplicacdo de recompensas contingentes
(lideranca transacional), em comparacdo com a percec¢éo dos seus liderados. Os liderados
atribuiram uma maior intensidade comportamentos associados a gestéo por excegao passiva
e ao estilo de lideranca laissez-faire do que os seus lideres. Também Santos (2018) verificou

uma discrepancia entre a perce¢do dos lideres e dos liderados. Com base na analise dos
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dados recolhidos numa autarquia, o autor constatou que os lideres da amostra se
percecionaram predominantemente com o estilo de lideranga transformacional, por sua vez,
os liderados indicaram percecionar, com maior frequéncia o estilo de lideranca transacional.
Em 2017, também Couto verificou uma diferenca de percecdes entre os dois elementos, na
amostra estudada. Os lideres auto percecionaram-se com um estilo de lideranca
transformacional e, por sua vez, os liderados afirmaram que a lideranca transacional é a mais
demonstrada pelos seus lideres. Em relagdo aos resultados da lideranca, os lideres auto
percecionaram valores mais elevados na eficacia, seguido de satisfacédo e por fim o esforco
extra. Os liderados apontaram a satisfacdo com o valor mais elevado, muito préximo da
efichcia e por Ultimo, & semelhanca dos lideres, o esforco extra € a Ultima variavel
percecionada.

No estudo levado a cabo por Callebaut (2022), o cenario verificado é o inverso, pois o estilo
de lideranca percecionado pelo lider é igual ao percecionado pelos seus liderados, na amostra
estudada. Foi aferida a presenca elevada do estilo transformacional, seguindo-se o estilo
transacional e, com frequéncias menores o estilo laissez-faire, verificando-se desta forma um
perfil de lideranca 6timo (Bass e Avolio, 1994).

A existéncia de discrepancias entre a percecao que os lideres tém do seu estilo de lideranca
e a forma como este é percecionado pelos liderados reforca a relevancia do aprofundamento
desta tematica, justificando a pertinéncia do presente estudo.

1.3 Organizagdes de saude

A gestdo de pessoas constitui um desafio que exige a consideracao de diversas variaveis, de
forma a garantir niveis elevados de desempenho, motivacéo e satisfacdo dos trabalhadores.
No contexto hospitalar, caracterizado por uma ampla diversidade de funcdes e niveis de
qualificacdo, a gestdo de recursos humanos requer competéncias acrescidas, sendo a
lideranga um fator fundamental para assegurar a eficacia dos profissionais e o cumprimento
dos padrdes exigidos num hospital publico (Barroso, 2023).

De acordo com Bass e Avolio (1994), o lider carismatico é aquele que exerce uma influéncia
idealizada sobre o0s seus seguidores, inspirando-os através do exemplo, da confian¢a e da
visdo partilhada. O carisma traduz-se na capacidade de mobilizar os outros em torno de
valores e propdsitos comuns, constituindo um dos pilares da liderancga transformacional. No
contexto hospitalar, tal como evidenciado por Barroso (2023), o carisma do lider revela-se

determinante para mobilizar as equipas e alcancar os objetivos definidos pela instituicéo.
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Marques et al. (2023) identificaram uma gestéo ineficaz devido a auséncia de competéncias,
a pressao sobre os sistemas de saude e a falta de integracao de politicas e préaticas baseadas
em evidéncias. Daswati et al. (2021) verificaram que a confianga nos servi¢cos prestados pelas
instituicdes de saude diminuiu, devido as fortes criticas de que séo alvo. Segundo Marques et
al. (2023), a gestao da saude publica tem enfrentado desafios crescentes relacionados com
a necessidade de fortalecer competéncias de lideranca, negociacdo e tomada de decisdo em
contextos marcados por escassez de recursos e elevada complexidade organizacional. Os
autores salientam que a atencdo a estas questbes é essencial para otimizar a eficacia e a
sustentabilidade das instituicbes de saude.

Os hospitais publicos portugueses acompanharam, a semelhanca dos paises desenvolvidos,
a evolugdo ao nivel das infraestruturas, tecnologia e recursos humanos. No entanto, os
modelos organizacionais, de gestdo e de funcionamento mantiveram-se marcados por uma
forte burocracia, estruturas rigidas de comando e controlo, e uma dependéncia da autoridade
central (Martins et al., 2023).

O sector da saude destaca-se pela sua natureza particularmente dindmica. As mudancas
politicas, econdmicas, culturais e tecnoldgicas, a nivel local, nacional e internacional,
influenciam o funcionamento das instituicdes de prestacdo de cuidados de saude. Estes
organismos tém enfrentado desafios e complexidades significativas no esforco de se
adaptarem e garantirem a prestacdo de servigcos adequados e de qualidade. Num contexto
exigente, € fundamental que as organizacbes de saude disponham de conhecimentos
técnicos e especializados. Paralelamente, torna-se imperativo reforcar as capacidades de
lideranca, de forma a enfrentar eficazmente os desafios quotidianos, responder com agilidade
as incertezas e complexidades do ambiente organizacional e garantir uma evolugéo

sustentada rumo ao futuro (McKimm et al., 2020).

1.4 Alideranca nas organizacfes de saude

A lideranca constitui um elemento funcional essencial em qualquer organizagéo,
desempenhando um papel central no seu funcionamento, desenvolvimento e
sustentabilidade, através da utilizacdo eficiente dos recursos humanos e materiais. A
lideranca é importante também pela sua capacidade de inspirar, transformar, adaptar, decidir,
educar e criar cultura organizacional. A lideranca eficaz integra multiplas dimensdes que vao

desde o técnico ao humano, do operacional ao estratégico. Neste sentido, o estudo da
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liderancga, especialmente no sector da saude, revela-se fundamental para garantir a prestacéo
de cuidados de qualidade (Tedla e Hamid, 2022).

Num século marcado por rapidas transformagbes tecnolbgicas, sociais, econémicas e
politicas, os lideres em saude podem exercer um impacto positivo e transformador na vida
das pessoas, desde que possuam as competéncias técnicas e comportamentais associadas
aos diferentes estilos de lideranca. Em todos os niveis organizacionais, os lideres inseridos
em culturas de prestacdo de cuidados podem beneficiar de aprendizagens estruturadas,
através da participacdo ativa das partes interessadas (Tedla e Hamid, 2022).

Através do seu trabalho, Barroso (2023) reconhece o desafio existente na gestdo de pessoas,
tendo em conta o conjunto ou a conjugacdo de varidveis necessarias para manter o0s
colaboradores motivados, satisfeitos e com um nivel de desempenho elevado. Numa unidade
de salde, essa gestao de recursos humanos carece de uma maior destreza, considerando
uma lideranga forte como essencial para a gestao dos profissionais.

Jurd e Barr (2023) abordam as situacdes de assisténcia critica com que estes profissionais
de saude e lideres podem lidar, destacando que uma lideranca eficaz nestes cenarios requer
o dominio de competéncias sociais, cognitivas e comportamentais, bem como de capacidades
de desenvolvimento da prépria liderancga. Os fatores mais importantes incluem delegar tarefas
de forma eficaz, ter consciéncia da capacidade e do progresso da equipa durante uma
intervencdo, e demonstrar empatia e solidariedade, mantendo, ao mesmo tempo, o controlo
da situacao através de um estilo de lideranca que permite a autonomia da equipa. Também
realcam que a tomada de decisfes partilhadas ajuda a reduzir a sobrecarga mental do lider e
melhora a eficacia do trabalho em equipa.

Schwatka et al. (2024) defendem ser importante as praticas de lideranca dos profissionais de
saude, privilegiando os lideres qualificados para ocuparem cargos de direcao, pois estardo
mais bem preparados para promover debates complexos e desafiadores sobre as praticas
organizacionais incorretas, que contribuem para danos causados aos profissionais de salde.
Silva et al. (2024) verificaram que os lideres na salde publica, se auto percecionam como
pessoas solidarias, com percecado de justica, que respeitam os liderados e 0os veem como
colegas de trabalho. Os lideres revelaram também desafios na imposi¢céo da sua autoridade,
0 que pode comprometer a manutencdo do respeito pelas normas de trabalho e pelo
cumprimento dos objetivos estabelecidos. Quanto as caracteristicas que um lider deve
possuir para inspirar os seus liderados, destacou-se o otimismo, a transmissdo de energia
positiva, o respeito e a educacdo, e o tratamento dos liderados com zelo profissional e
protecdo. Além disso, é refor¢cada a importancia de promover um espirito de grupo, assumindo
0S sucessos e 0s erros de forma coletiva. Segundo os lideres, estes fatores contribuem para

a criacdo de uma relacdo de confianca e cumplicidade na prossecucdo dos objetivos
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organizacionais. Os mesmos autores salientam que um lider eficaz deve possuir inteligéncia
e sensibilidade para prever, lidar e resolver desafios no setor.

A respeito desta matéria, Cecchini et al. (2024) destacam que os lideres que reconhecem a
importéncia da sua posicao de lideranga demonstram maior eficacia na gestdo, enquanto
aqueles que ainda se identificam principalmente com a prética de medicina podem enfrentar
mais obstaculos na tomada de decisdes e na gestdo das equipas.

Um profissional de saude que exerca funcBes de lideranca, deve estar adequadamente
habilitado para a pratica deste exercicio, sobretudo em periodos de instabilidade. Os lideres
nesta area devem ser capazes de articular uma visao partilhada e mobilizar as suas equipas
no sentido da concretizacado dessa visdo, mesmo perante contextos adversos. A autorreflexao
sobre os tracos de personalidade é vista como uma abordagem valiosa para reforgar a eficacia
da sua lideranca (Fletcher et al., 2019).

Tedla e Hamid (2022) reconhecem que as complexidades, os desafios e as barreiras inerentes
ao sector da saude sé&o inevitaveis, contudo, uma analise mais aprofundada da lideranca
permite atenua-los e até transforma-los em oportunidades de desenvolvimento.
Adicionalmente, constatam que lideres com uma viséo global e interdisciplinar sdo capazes
de promover uma cultura organizacional sélida, resiliente e apta a enfrentar contextos de
instabilidade.

Para Nataliia e Mykhailo (2021), na area da saude, a colaboracdo e a comunicacao Sao
cruciais para o sucesso das equipas e para a melhoria dos servigcos de salde prestados.
Carrara et al. (2017) evidenciam que a lideranca transformacional € amplamente utilizada e
valorizada nos servicos de saude. Conceptualmente, distingue-se por uma abordagem
inspiradora e visionaria, com tracos de carisma do lider, que reconhece o potencial dos
colaboradores e incentiva o seu desenvolvimento (Bass e Riggio, 2006; Judge e Piccolo,
2004).

Na visdo de Martins et al. (2023), a lideranga transformacional tem um efeito negativo e
significativo na intengc&o de rotatividade e um efeito positivo e significativo no envolvimento
emocional dos colaboradores com a organizagdo e no sentimento de responsabilidade que
sentem em permanecer nesta. Os mesmos autores comprovaram que a lideranca
desempenha um papel crucial no bom funcionamento do Hospital Professor Doutor Fernando
Fonseca. Verificaram ainda que um comportamento de inspiracdo, motivacéo e incentivo de
comportamentos pro-ativos, por parte dos lideres, potencia maior envolvimento dos liderados
com a organizacdo, reduzindo a rotatividade das equipas de trabalho. Por contrapartida,
comportamentos baseados em recompensas monetarias ou reconhecimentos publicos, nao

vinculam as equipas aos servicos, nem aumentam o seu nivel de compromisso.
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Com base em exemplos do Canada e dos Paises Baixos, Natalia e Mykhailo (2021)
analisaram politicas que procuram envolver profissionais de saude na melhoria dos sistemas
de saude, destacando a importancia de estratégias colaborativas, incentivos financeiros e
ambientes facilitadores para a promog¢ao de uma cultura organizacional resiliente. Os mesmos
autores concluiram que os estilos de liderangca, como o transformacional e a lideranca
auténtica, estdo positivamente associados a retencdo de colaboradores, satisfacdo no
trabalho e compromisso organizacional. Em particular, a lideranca transformacional revelou-
se a mais eficaz em termos de satisfacdo profissional e fidelizacdo dos colaboradores,
superando os estilos transacional e laissez-faire.

Kulari et al. (2022) auscultaram os Servicos de Cuidados Paliativos de hospitais publicos
portugueses e verificaram a presenca de lideres com caracteristicas de transparéncia,
autoconsciéncia, tratamento equilibrado e com comportamentos morais. Estas caracteristicas
demonstraram ter um impacto importante no sector dos cuidados de saude, fomentando
ambientes de trabalho facilitadores, contribuindo para a melhoria da qualidade do servigo que
€ prestado. Os lideres reconheceram os seus pontos fortes e fracos, assim como assumiram
confiar que os seus seguidores estdo capacitados para desempenhar as suas funcgoes.
Antunes (2022) verificou que as competéncias de lideranga com maior destaque, em
instituicdes publicas de saude, ndo estdo alinhadas com as estratégias organizacionais e que
existe uma falta de formacao por parte dos profissionais que desempenham este papel. No
entanto, afirma ser possivel capacitar estes elementos para que possam responder de forma
mais eficiente na aplicacao das estratégias definidas.

Para Teame et al. (2022), os lideres nos cuidados de saude demonstram pouca capacidade
na criacdo e implementagdo de uma visdo estratégica, bem como no desenvolvimento dos
liderados. Os desafios da lideranca estao principalmente associados a falta de conhecimentos
e competéncias dos lideres em matéria de lideranca. Os lideres com comportamentos
ditatoriais influenciam negativamente o desempenho organizacional e a capacidade para
trabalhar em equipa, reduzindo a motivacdo dos liderados. Os lideres com maior
desenvolvimento de vinculos emocionais sdo mais eficazes, pois permitem aos liderados
expressarem-se e transmitirem as suas necessidades. Os mesmaos autores verificam que
capacitar os lideres com inteligéncia emocional melhorara a sua eficacia.

Kerse et al. (2023) defendem que a lideranca orientada para a salde — entendida como um
estilo de lideranca que valoriza e promove a saude fisica e psicologica dos profissionais
através de comportamentos modelo, comunicacdo eficaz e melhoria das condi¢cdes de
trabalho - contribui positivamente para o aumento do envolvimento dos funcionarios publicos,
bem como para a adog¢ao de comportamentos de servigo extra funcdo, com efeitos benéficos

no contexto do sector publico.
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Em 2023, Domingues verificou que o estilo de lideranca transformacional na area da saude
influenciava positivamente a motivagéo no trabalho, demonstrando que o comportamento do
lider tem impacto nos profissionais de saude. O perfil transformacional neste tipo de
organizagdes verificou-se essencial, tendo em conta que os profissionais presentes nestas
estruturas prestam cuidados de saude a utentes fragilizados, sendo desta forma um trabalho
exigente e com um elevado grau de responsabilidade, o que pode debilitar os préprios
profissionais. A mesma autora apontou para a promoc¢ao de formacdo dos lideres nesta
matéria como crucial, de forma a implementar comportamentos de lideranca transformacional,
como o tratamento de forma individualizada, o apoio e estimulo a evolucao, o reconhecimento,
a confianca e o envolvimento e cooperacao entre elementos da equipa, uma vez que estes
comportamentos foram identificados e valorizados pelos profissionais de saude.

O mesmo cenario nao foi encontrado por Barroso (2023), no Hospital Distrital de Santarém.
Com base na amostra de profissionais de saude inquiridos, a autora verificou a presenca de
uma lideranga transdimensional, que “ndo chega a ser transacional nem ambiciona, em
concreto, ser transformacional” (p.83). Os resultados revelaram perce¢fes de insatisfacédo
entre os participantes e a auséncia de linhas orientadoras assertivas ao nivel da comunicagéo,
que se traduz numa fragilidade operacional, com impacto na propria institui¢ao.

Assim, compreender o estilo de lideran¢a predominante nas organiza¢des publicas de saude
e 0 modo como é percecionado por lideres e liderados, torna-se essencial para avaliar o
impacto da lideranca no desempenho das equipas.
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Capitulo Il — Objetivos e Metodologia

Um procedimento € uma forma de progredir em direcdo a um objetivo. Expor o
procedimento cientifico consiste, portanto, em descrever os principios fundamentais a
poér em prética em qualquer trabalho de investigacdo. Os métodos ndao sdo mais do
que formalizacbes particulares do procedimento, percursos diferentes concebidos
para estarem mais adaptados aos fendmenos ou dominios estudados. (Quivy e
Campenhoudt, 2005, p.25).

Neste capitulo é apresentado o percurso metodolégico seguido no estudo. Sdo expostos o
problema e a pergunta de partida, bem como os objetivos e as hipoteses formuladas.
Descrevem-se ainda o tipo de estudo, a amostra e o instrumento de recolha de dados, assim
como os procedimentos de andlise estatistica e as consideragdes éticas que orientaram a
investigacao.

2.1 Método

A presente investigacdo segue o modelo metodolégico proposto por Quivy e Campenhoudt
(2005), o qual assenta num itinerario estruturado em varias etapas, desde a escolha do tema
até a elaboracao do relatério final. Esta abordagem permite assegurar uma coeréncia entre o
problema identificado, os objetivos definidos, as op¢fes metodoldgicas adotadas e a andlise
dos dados. Este modelo foi adaptado para uma estrutura mais operacional, de acordo com as
exigéncias da tematica escolhida, permitindo uma exposi¢éo clara e articulada dos elementos

centrais da metodologia adotada.

2.2 Definicdo do problema

A definicdo do problema existe para facilitar o trabalho de investigacao (Stake, 1995). Para
Kotler (2000), a definicdo de um problema deve evitar ser demasiado generalizada ou
excessivamente limitada, de forma a ndo comprometer a qualidade e a utilidade dos
resultados. O problema de pesquisa desta dissertacao relaciona as diferentes percecfes do

estilo de lideranca entre os lideres e os liderados, e o impacto do estilo de lideranga adotado.

25



No exercicio da investigacao deve ser refletido o que se apresenta como um foco de interesse
ou uma preocupacao relativamente vaga (Quivy e Campenhoudt, 2005). Segundo Quivy e
Campenhoudt (2005), “uma investigacgéo, é por definicdo, algo que se procura” (p. 33).
Apesar da vasta literatura sobre os estilos de liderancga, verifica-se uma escassez de estudos
empiricos aplicados as organizacdes publicas de salde portuguesas, particularmente quanto
a comparacdo entre a percecao dos lideres e a dos liderados. Esta lacuna justifica a
pertinéncia da presente investigacao.

Deste modo, o problema de investigacdo pode sintetizar-se na seguinte pergunta de partida:
Que estilo de lideranca existe no servico publico de saude? Segundo Quivy e Campenhoudt
(2005), a pergunta de partida € o fio condutor que traduzira de forma clara e precisa o que se

pretende procurar e compreender.

2.3 Objetivos

A definicdo dos objetivos da investigacdo constitui uma etapa essencial no planeamento de
qualquer estudo cientifico, uma vez que orienta todas as fases subsequentes do processo
metodoldgico. Para Creswell e Creswell (2018), os objetivos definem a intencdo central do
estudo, permitindo reduzir o campo de analise e estabelecer uma ligacdo l6gica entre o
problema, as questbes de investigacdo e os procedimentos metodoldgicos. No mesmo
sentido, Bryman e Bell (2015) salientam que os objetivos bem definidos s&o determinantes
para a escolha das estratégias de recolha e andlise de dados, confirmando a relevancia e a
consisténcia do trabalho desenvolvido.

Assim, e tendo em conta o enquadramento teérico e a pergunta de partida definida,
estabelece-se como objetivo geral compreender o estilo de lideranga predominante numa
instituicdo de sadde publica e 0 modo como este influencia os liderados.

Para que o objetivo geral seja alcancado, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: compreender a percecdo do lider sobre o seu proprio comportamento;
compreender a percecao dos liderados sobre o seu lider; aferir se existem diferencas entre o
estilo de lideranca auto percecionado pelos lideres e o observado pelos liderados; e

compreender o efeito dos estilos de lideranca nos liderados.
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2.4 Hipoteses

As hipéteses de investigacdo representam proposi¢cdes formuladas com base na revisao de
literatura e no problema identificado, e funcionam como formulacdes prévias que se
pretendem confirmar ou refutar com base na analise empirica dos dados. Para Fortin (1999),
a hipdtese implica a verificacdo de uma teoria ou das suas proposi¢des. Para esta autora, a
hip6tese resulta da observacédo de fendbmenos na realidade, seja da teoria ou de trabalhos
empiricos. Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), a hiptese € uma proposi¢cao provisoria,
gque deve inscrever-se nalogica tedrica da problematica e que deve ser verificada. Os mesmos
autores defendem ser comum construir um grupo de hipéteses, que devem articular-se entre
si e integrarem-se logicamente na problemaética.
Desta forma, com base na revisdo de literatura efetuada, na questdo de investigagéo
formulada e nos objetivos definidos, enunciam-se as seguintes hipoteses:
= Hipétese 1 — O estilo de lideranca percecionado pelos lideres apresenta frequéncias
elevadas para o estilo transformacional, seguindo-se o estilo transacional e com
frequéncias baixas ou ausentes o estilo de lideranca laissez-faire;
= Hipotese 2 — O estilo de lideranga percecionado pelos liderados apresenta frequéncias
elevadas para o estilo transformacional, seguindo-se o estilo transacional e com
frequéncias baixas ou ausentes o estilo de lideranca laissez-faire;
= Hipotese 3 — O estilo de lideranca percecionado pelos préprios lideres é igual ao
percecionado pelos liderados;
= Hipoétese 4 - A auto percecao dos lideres relativamente aos resultados da lideranca é
igual a percecéo dos liderados;
Esta hip6tese foi formulada por razdes metodoldgicas, dado que o MLQ permite
comparar diretamente as percecdes de lideres e liderados sobre os resultados da
liderangca — satisfacéo, eficacia e esforco extra. Pretende-se, assim, analisar o grau
de alinhamento entre ambos 0s grupos, assumindo esta analise um carater
exploratério, uma vez que a literatura sobre estilos de lideranca ndo aborda
explicitamente esta comparacao.
= Hipo6tese 5 — O estilo de lideranga transformacional tem um impacto positivo na
satisfacao dos liderados;
= Hipodtese 6 — O estilo de lideranca transformacional tem um impacto positivo na eficacia
dos liderados;
= Hipotese 7 — O estilo de lideranca transformacional tem um impacto positivo no esforco

extra dos liderados;
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= Hipotese 8 — O estilo de lideranga transacional tem um impacto menos positivo na
satisfacdo dos liderados do que a lideranca transformacional;
= Hipotese 9 — O estilo de lideranca transacional tem um impacto menos positivo na
eficacia dos liderados do que a lideranca transformacional;
= Hipotese 10 — O estilo de lideranca transacional tem um impacto menos positivo no
esforgo extra dos liderados do que a lideranca transformacional,
= Hipédtese 11 - O estilo de lideranca laissez-faire tem um impacto negativo na satisfacédo
dos liderados;
= Hipdtese 12 — O estilo de lideranca laissez-faire tem um impacto negativo na eficicia
dos liderados;
= Hipotese 13 — O estilo de lideranga laissez-faire tem um impacto negativo no esforgo
extra dos liderados.
Para a realizacdo do estudo foi adotada uma metodologia quantitativa, tendo em consideracao
0s objetivos definidos. Esta abordagem comporta a aplicagéo de inquéritos por questionarios,
para recolha de dados de uma amostra (Creswell, 2014), que permitira explicar o fenbmeno
pela andlise dos resultados obtidos.
Trata-se de um estudo transversal, considerando que a informacédo pretendida foi recolhida
num Unico momento e sem acompanhamento dos participantes (Bryman, 2016; Creswell e
Creswell, 2018). Este estudo € nédo interventivo e observacional, onde o papel desempenhado
pelo investigador foi apenas de analise da situacdo existente, sem manipulacdo experimental
ou intervencdo sobre os participantes (Hulley et al., 2013). A recolha de dados foi
exclusivamente por questionario anénimo, assegurando a privacidade dos inquiridos (Babbie,

2020) e garantindo que ndo envolvesse quaisquer danos fisicos ou psicolégicos.

2.5 Amostra

No caso em estudo, em que se pretende identificar o estilo de lideranca existente numa
instituicdo de saude publica, considerou-se adequada a op¢éo por uma unidade hospitalar,
dado que apresenta uma maior diversidade de servigcos e por consequéncia mais recursos
humanos, em comparacao com uma unidade de cuidados de saude primarios.

Ndo sendo exequivel o contacto e aplicacdo do questionario em todas as unidades
hospitalares publicas portuguesas, por questdo de tempo e recursos, importou concentrar a

investigacao e definir a amostra (Hill e Hill, 1998a).
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A populacao alvo escolhida para aplicacao do questionario foram os profissionais dos servigos
clinicos/acdo médica, de uma unidade hospitalar do setor publico da regido do centro do pais,
mais concretamente as categorias profissionais de assistentes hospitalares, internos de
formacdo, enfermeiros e técnicos superiores de diagndstico e terapéutica. A escolha deste
tipo de servigco proporciona o acesso a lideres que sdo simultaneamente profissionais de
saude, tornando o seu perfil particularmente relevante e representativo do universo pretendido
(Hill e Hill, 1998a).

Segundo Guerra (2006), a amostra € classificada como amostragem nao probabilistica, por
conveniéncia, considerando que existe uma escolha dos servicos onde se pretende
implementar os questionarios, logo existe uma selecdo de elementos. Este tipo de
amostragem é comum em situacdes onde existe limitagdo de tempo ou recursos e é
necessario obter dados rapidamente.

Com base nos dados disponibilizados no site institucional da unidade hospitalar selecionada,
em 2023 a instituicdo tinha 1028 elementos nas categorias profissionais escolhidas para
serem inquiridas. Ainda de acordo com a mesma fonte, em 2023, em cargos de chefia (lideres)
e nas categorias mencionadas existiam 68 elementos e em fun¢des operacionais (liderados),
960 elementos.

De acordo com Hill e Hill (1998a), ao numero total de pessoas a considerar para uma
investigacado, da-se o nome de populagdo ou universo. Nao tendo sido possivel obter dados
mais recentes, a populacao definida para este estudo serao os 68 lideres e os 960 liderados,
identificados no site institucional da unidade hospitalar.

Apo6s a divulgacdo do questiondrio e os varios lembretes para a sua adesao, o numero de
respostas obtidas aos questionarios, foi de 17 lideres e 69 liderados. O numero de respostas
obtidas é a amostra da populacgéo (Hill e Hill, 1998a).

A descricdo sistematica dos procedimentos de recolha de dados permite garantir a
transparéncia e a coeréncia metodolégica da investigacdo, assegurando a sua
reprodutibilidade (Creswell e Creswell, 2018). Neste sentido, foi estabelecida uma sequéncia
de etapas, desde o pedido de autorizagdo institucional até a aplicagdo efetiva dos
questionarios.

A primeira etapa consistiu no contacto com o Gabinete de Investigacdo da unidade hospitalar,
com o intuito de solicitar autorizacdo para a realizacao do presente estudo naquela instituic&o.
No dia 26 de margo de 2025, foram remetidos, por correio eletronico, o Protocolo do Estudo
(Apéndice I) e uma breve sinopse curricular do investigador, conforme solicitado. A
autorizacao oficial foi concedida a 5 de maio de 2025 (Anexo |), também por correio eletrénico,

permitindo assim o inicio formal da recolha de dados.
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A aplicagéo dos questionérios decorreu entre os dias 8 de maio e 20 de julho de 2025, tendo
sido utilizada a plataforma Google Forms. Embora o prazo inicial de resposta estivesse
definido até 30 de maio, revelou-se necessario solicitar a prorrogac¢édo do prazo, bem como o
envio de lembretes aos profissionais, com o objetivo de aumentar a taxa de participacao.
Esses lembretes foram solicitados a 26 de maio e a 24 de junho de 2025.

A divulgagéo dos questionérios foi assegurada pelo Gabinete de Investigacdo do hospital,
através do envio dos links de acesso aos questionarios, para 0os enderecos eletronicos
institucionais dos profissionais. A comunicacao incluiu a explicacdo do objetivo do estudo, a
identificacdo da instituicdo académica e as garantias de anonimato e confidencialidade dos
dados recolhidos, assim como a participacao voluntaria no mesmo. Nao foi recolhida qualquer
informacgé&o pessoal que permitisse a identificagdo dos participantes, nem foram aplicados
critérios de excluséo além do nédo preenchimento.

Todo o processo decorreu com a colaboracao da instituicdo, sem encargos financeiros e sem

implicar qualquer forma de intervencéo direta sobre os participantes.

2.6 Instrumento de recolha de dados

A fim de compreender as perspetivas dos lideres e dos seus liderados, foram elaborados dois
guestionarios. O primeiro, direcionado aos lideres (Apéndice Il), visa avaliar a percecdo que
estes tém do seu proprio comportamento enquanto agentes de lideranca. O segundo,
destinado aos liderados (Apéndice IIl), procura compreender a perce¢ado que estes tém sobre
o comportamento do seu lider e os efeitos do estilo de lideranga existente.

Para Creswell e Creswell (2018), a implementac&o de um questionario requer uma definigcdo
clara dos seus objetivos e da estrutura das perguntas, assegurando a validade e a fiabilidade
dos dados recolhidos. Os questionarios foram elaborados com recurso a ferramenta de
acesso livre Google Forms e em conformidade com as orienta¢des delineadas por Hill e Hill
(1998b), incluindo um pedido de colaboracdo, explicitagdo dos objetivos da investigacao,
identificac@o da instituicdo académica e garantia de anonimato e confidencialidade dos dados
recolhidos.

Para o estudo da presente tematica, optou-se por utilizar o inquérito por questionario com
perguntas fechadas em que, segundo Hill e Hill (1998b), os respondentes terdo de escolher
entre as respostas apresentadas. Apesar de este tipo de pergunta poder limitar a profundidade

das respostas, garante maior uniformidade e comparabilidade entre os dados (Hill e Hill,
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1998b). Os questionarios apresentam a mesma estrutura de questdes, diferenciando-se

apenas na formulacdo adaptada a posicao do respondente (lider ou liderado).

2.6.1 Multifactor Leadership Questionnaire

O instrumento escolhido para a concretizacdo deste estudo foi o questionario desenvolvido
por Bass e Avolio (1995), o MLQ 5x (reduzido), com adaptacdo da versao utilizada por Couto
(2017). Para efeitos de caracterizacdo da amostra, foram ainda incluidas questdes de
natureza sociodemografica e profissional, nomeadamente o género, idade, habilitacdes
literarias e categoria profissional.

O MLQ permite avaliar os diferentes estilos de lideranca, desde o estilo passivo até a lideranca
transformacional, incluindo ainda a lideranca baseada na atribuicdo de recompensas
contingentes. Este instrumento permite que cada individuo compreenda a forma como o seu
estilo de lideranca é percecionado por si proprio e pelos seus liderados (Mind Garden, 2025).
O MLQ é um instrumento de reconhecimento mundial que permite ainda avaliar os resultados
em termos de satisfacdo, eficacia e esfor¢co extra (Callebaut, 2022), como verificado na
revisdo de literatura apresentada anteriormente.

Em relagcdo a estrutura do MLQ, é constituido por 45 afirmacfes que pretendem identificar
comportamentos essenciais na lideranca. Cada afirmacgéo corresponde a uma componente
de um estilo de lideranca, ou aos resultados que decorrem do estilo de lideranca aplicado
(Callebaut, 2022). Cada componente dos estilos de lideranga é constituida por 4 afirmagdes.
Em relac&o aos resultados do estilo de lideranca, a satisfacdo é constituida por 2 afirmagdes,
a eficacia por 4 afirmac6es e o esfor¢co extra por 3 afirmacgodes.

Este modelo inclui duas vers@es originais, a versao designada Leader Form (questionario do
lider), é destinada aos lideres e visa recolher a frequéncia dos seus proprios comportamentos.
Estudos mostram que as autoavaliagdes de comportamento de lideranga séo tendencialmente
enviesadas. A versao Rater Form (questionario do avaliador), é aplicada aos liderados e
pretende recolher a percecado relativamente ao comportamento dos seus lideres (Bass e
Riggio, 2006).

As afirmac6es apresentadas aos dois grupos (lideres e liderados) sdo as mesmas, apenas
diferem na forma como s&o colocadas. No Anexo |l estdo expostas as afirmacbes
apresentadas aos liderados, encontrando-se organizadas de acordo com a respetiva

componente e estilo de lideranca ou resultado de lideranca.
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Embora exista alguma discusséo na literatura quanto ao posicionamento empirico da gestédo
por excecdo passiva, nomeadamente devido a sua elevada passividade e correlagbes
observadas com o estilo laissez-faire em alguns estudos (Hinkin e Schriesheim, 2008), no
presente trabalho opta-se por seguir a conceptualizagao tedrica proposta por Bass e Riggio
(2006), que integram a gestdo por excec¢do passiva como uma das componentes da lideranga
transacional. Assim, para efeitos de tratamento estatistico dos dados obtidos através do MLQ,
a gestdo por excecao passiva sera considerada na lideranca transacional, juntamente com a
recompensa contingente e a gestao por excegao ativa.

A resposta as 45 afirmacfes segue uma escala tipo Likert, consoante o grau de concordancia
com determinado comportamento, que varia entre o nunca e o ndo sei/ndo respondo (Tabela

2).

Tabela 2 - Escala de Likert

0 Nunca

1 Raramente

2 Algumas vezes

3 Muitas vezes

4 Frequentemente, se ndo sempre
NS/NR N&o sei/ Nao respondo

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

De acordo com Joshi et al. (2015), a escala de Likert é uma ferramenta amplamente utilizada
para medir atitudes, perce¢des e opinides em estudos sociais. A simplicidade e eficacia desta
escala permite recolher nuances das respostas, usando op¢des que variam entre extremos.
Esta escala permite uma facil anélise e construcdo, no entanto, também apresenta desafios
e limitacdes, especialmente quando se trata de interpretar dados intervalares ou ordinais.

A avaliacdo dos estilos de lideranca no instrumento MLQ é realizada com base na média das
pontuagdes atribuidas as afirmagfes que compdem cada componente. Para cada afirmagéo,
calcula-se a média das respostas obtidas, e a pontuagdo da componente resulta da média
desses valores. Este procedimento permite obter um resultado médio para cada estilo de

lideranca, refletindo a frequéncia percebida dos comportamentos associados.

2.7 Analise de dados

A andlise estatistica dos dados recolhidos foi realizada com recurso ao software estatistico

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) Statistics, versdo 30.0. da International
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Business Machines Corporation (IBM). Antes da sua introdugédo no SPSS, os dados foram
inicialmente extraidos da plataforma Google Forms e organizados numa folha de célculo do
Microsoft Excel, onde se procedeu a codificacao.

Foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva, com o objetivo de caracterizar a amostra e
analisar as respostas as diferentes dimensdes do questionario. Para tal, foram calculadas
frequéncias absolutas e relativas, médias e desvios-padrdo. Adicionalmente, de forma a
avaliar as rela¢Bes entre as variaveis foi utilizada a regressao linear.

Relativamente ao instrumento de avaliacao, foi utilizada a escala de pontuacao definida no
MLQ 5x, com adaptacdo da versdo utilizada por Couto (2017), que utiliza uma escala de
resposta composta por cinco niveis de frequéncia, variando entre 0 = "Nunca" e 4 =
"Frequentemente, se hdo sempre", incluindo na presente investigacao a opcao “NS/NR — Nao
sei/Nao respondo”. Esta ultima n&o foi considerada nos calculos estatisticos, por nao traduzir
uma avaliagdo efetiva do comportamento em analise. Assim, apenas as respostas com
valores entre 0 e 4 foram incluidas na analise, sendo as opcoes “NS/NR” tratadas como
valores omissos no SPSS. Esta opgc&do metodoldgica teve como objetivo garantir a fiabilidade
dos resultados e evitar distorcfes associadas a dados ndo informativos.

Cada estilo de lideranca (transformacional, transacional e laissez-faire) e os trés resultados
da lideranca (satisfacéo, eficacia e esforgo extra) foram avaliados separadamente, permitindo
identificar as percecdes dos participantes.

2.8 Consideracdes éticas

De acordo com Fortin et al., (2009), toda a investigacdo com seres humanos deve garantir a
protecdo dos seus participantes, salvaguardando o anonimato e a confidencialidade dos
dados. Neste sentido o presente estudo cumpriu integralmente esses principios, uma vez que
a recolha de dados foi realizada exclusivamente por meio de questionarios andénimos, nao
tendo sido solicitada qualquer informacéo de caracter pessoal que permitisse a identificacédo
dos inquiridos.

Antes do preenchimento do questionario, 0s participantes tiveram acesso a uma explicacédo
clara sobre os objetivos do estudo, a natureza voluntaria da sua participagdo e o tempo
estimado para a resposta. Foi igualmente assegurado que os dados seriam tratados de forma
confidencial e exclusivamente para fins académicos. Os inquiridos foram ainda informados de
que poderiam recusar-se a participar ou desistir a qualquer momento, sem necessidade de

justificacdo e sem qualquer consequéncia.
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A realizag&o do estudo foi autorizada pela Dire¢éo Clinica da unidade hospitalar selecionada,
e notificada pelo Gabinete de Investigacao, tendo sido dispensada a analise da Comisséo de
Etica, uma vez que a investigacdo ndo envolveu qualquer tipo de intervencdo clinica,
terapéutica ou manipulagéo experimental. De acordo com o artigo 6.°, n.° 2, da Lei n.° 21/2014,
de 16 de abril, que regula a investigacdo clinica em Portugal, esté prevista a possibilidade de
dispensa do consentimento informado em estudos clinicos sem intervengdo, desde que
estejam reunidas determinadas condicfes. Para a realizacdo do presente estudo, justificou-
se essa dispensa por se tratar de um estudo exclusivamente observacional, baseado num
guestionario validado, sem riscos ou impacto direto na saude dos participantes, garantindo-
se 0 anonimato e a confidencialidade dos dados recolhidos.

Todo o processo decorreu sem identificacdo de riscos para os participantes, nem encargos

para a instituicao.

34



Capitulo Ill = Apresentacao e discusséo de resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados utilizando técnicas estatisticas de fiabilidade
de escala, estatistica descritiva e regressao linear. Por Gltimo, sdo discutidos os resultados
obtidos.

3.1 Fiabilidade interna

A fiabilidade de um instrumento diz respeito a consisténcia ou repetibilidade dos resultados
que este é capaz de produzir. No caso de instrumentos compostos por multiplos itens, como
escalas de autorresposta, a forma mais relevante de fiabilidade é a consisténcia interna,
entendida como o grau em que os diferentes itens se relacionam entre si de forma coerente
e medem o mesmo constructo subjacente. A avaliacdo da coeréncia interna pode ser feita
através do coeficiente alfa de Cronbach (a), cujo valor varia entre 0 e 1 (Creswell e Creswell,
2018). De acordo com Creswell e Creswell (2018), valores mais elevados indicam maior
consisténcia interna sendo geralmente considerados aceitdveis os valores iguais ou

superiores a 0,7 (George e Mallery, 2019).

Tabela 3 - Valores do alfa de Cronbach

Valor do alfa  Consisténcia da variavel
Superiora 0,9 Consisténcia muito boa

Entre 0,8 € 0,9 Boa

Entre 0,7 € 0,8 Razoavel

Entre 0,6 € 0,7 Fraca
Inferior a 0,6 Inadmissivel

Fonte: Adaptado de Pestana e Gageiro (2003) cit. in. Ferreira (2021)

Com o objetivo de avaliar a fiabilidade interna do instrumento MLQ, foi calculado o coeficiente
alfa de Cronbach considerando a totalidade das 45 afirmacdes do questionario, analisadas
separadamente para a versdo respondida pelos lideres e pelos liderados. Esta analise global
permite aferir a consisténcia interna geral do instrumento, ainda que se reconhega que o MLQ
se organiza em diferentes componentes, correspondentes a estilos de lideranca distintos. Por
esse motivo, foram também calculados os valores de fiabilidade interna por estilo de lideranga
e pelos resultados percebidos da lideranca, apresentados no Apéndice IV.

Para o questionério dos lideres, o valor global de alfa de Cronbach é de 0,914, o que indica

uma consisténcia interna muito elevada. Este valor demonstra que as afirmacdes estédo
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fortemente correlacionadas entre si, sendo adequadas para medir o modelo de lideranga em
estudo.

Relativamente aos estilos de lideranca individuais, a lideranca transformacional apresenta um
alfa de 0,889, indicando uma consisténcia interna muito boa, de acordo com 0s critérios
estabelecidos. A lideranga transacional obteve um valor de 0,848, também refletindo boa
consisténcia interna. No caso da lideranca laissez-faire, o valor de 0,349 esti
significativamente abaixo do limiar de aceitabilidade geralmente considerado (0,70). Este
resultado aponta para uma baixa consisténcia interna, o que pode estar relacionado com o
reduzido numero de afirmacdes (apenas 4), que tende a penalizar o valor do alfa de Cronbach.
Por fim, as afirmacbes referentes aos resultados da lideranca, registaram um alfa de 0,896,
indicativo de boa consisténcia interna.

Relativamente ao questionario dirigido aos liderados, o valor global do alfa de Cronbach foi
de 0,901 confirmando uma fiabilidade interna elevada e sustentando a coeréncia das
respostas obtidas. A analise por estilo de lideranca revela niveis de consisténcia interna
excelentes para os estilos transformacional (a = 0,962) e laissez-faire (a = 0,907), bem como
para os resultados da lideranca (a = 0,963). Estes valores, todos acima de 0,90, reforgam a
robustez estatistica destas dimensdes. No entanto, a lideranga transacional apresentou um
valor de alfa 0,367, o que indica uma consisténcia interna fraca nesta dimenséo. Este valor
encontra-se muito abaixo do limiar geralmente aceite de 0,70, o que podera refletir uma baixa
homogeneidade nas respostas dadas pelos liderados as afirmacdes associadas a este estilo.
Embora nao se trate de uma invalidade automatica da escala, estes resultados podem estar
relacionados com a diversidade de comportamentos agrupados sob o estilo transacional

(recompensa contingente e gestdo por excecao ativa/passiva).

3.2 Caracterizacao sociodemografica dos participantes

A presente investigacdo decorreu numa unidade hospitalar do setor puablico da regido do
centro do pais, sendo a populacdo alvo escolhida os profissionais de salude nas categorias
de assistentes hospitalares, internos de formacéo, enfermeiros e técnicos superiores de
diagnostico e terapéutica, dos servicos clinicos/acdo médica. De acordo com os dados
disponibilizados, a populacédo existente sdo 68 lideres e 960 liderados.

Conforme exposto na tabela 4, 17 lideres responderam ao questionario, representando 25%

da populacédo que desempenha funcdes de lider.
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Tabela 4 - Amostra - Lideres

Lideres
Populacao 68 100%
Amostra 17 25%

Fonte: Elaboragéo propria

Em relacdo aos liderados, apenas 69 elementos responderam ao questionario, o que

representa 7% da popula¢éo de liderados (tabela 5).

Tabela 5 - Amostra - Liderados

Liderados
Populacéao 960 100%
Amostra 69 7%

Fonte: Elaboracgéo propria

Antes de proceder a aplicagdo dos questionarios, foi definida uma percentagem minima de
resposta de 20% para lideres e 10% para liderados, como critério de viabilidade de recolha.
Estas percentagens foram definidas com base em regras praticas frequentemente adotas em
estudos com populacéo alvo restritas. Tomando como referéncia as tabelas 6 e 7, podemos
aferir uma baixa adeséo aos questionarios, principalmente dos liderados. Segundo Mardco
(2021), é possivel realizar andlises estatisticas descritivas com amostras reduzidas, desde
gue as conclusdes néo sejam generalizadas para a popula¢do, mas interpretadas no contexto
especifico do estudo. Devido aos baixos nimeros de respondentes, considera-se que nao
existe representatividade, ndo sendo possivel extrapolar as conclusfes para a populacdo com
confianga (Hill e Hill, 1998a).

A caracterizacdo sociodemografica da amostra encontra-se apresentada no Apéndice V.
Segue-se a descricdo dos principais resultados observados. Em relacdo a amostra dos
lideres, a maioria dos participantes é do género feminino (n = 14; 82,4%), enquanto apenas 3
sdo do género masculino (17,6%). Relativamente a distribuicdo etaria, observa-se uma
predominancia de individuos com idades entre 45 e 60 anos (n = 9; 52,9%), seguindo-se 0s
que tém mais de 61 anos (n = 3; 17,6%) e 0s que se situam entre 0s 29 e 0s 44 anos (n = 4;
23,5%). Apenas um participante tem até 28 anos (5,9%). No que se refere a habilitacdes
académicas, a licenciatura constitui 0 grau mais frequentemente indicado (n = 9; 52,9%),
seguida das opgodes “outra” (n = 5; 29,4%) e mestrado (n = 3; 17,6%). Nao ha registo de
participantes com doutoramento. Quanto a categoria profissional, a maioria € composta por
assistentes hospitalares (n = 9; 52,9%), sendo que os restantes se distribuem equitativamente

entre enfermeiros/as (n = 4; 23,5%) e técnico/as superiores de diagnostico e terapéutica (n =

37



4; 23,5%). Os médicos internos, por se encontrarem ainda em processo de formacgdo e ndo
exercerem cargos de chefia, ndo integraram o grupo de lideres no presente estudo. Assim,
ndo foram obtidas respostas ao questionario destinado aos lideres provenientes dessa
categoria profissional.

Em relagdo a amostra dos liderados, verifica-se uma predominancia do género feminino (n =
59; 85,5%), contrastando com os participantes do género masculino (n = 9; 13,0%) e apenas
um respondente que preferiu ndo indicar o género (1,4%). Relativamente a faixa etéria, a
maioria dos participantes situa-se entre 0s 29 e 0s 44 anos (n = 31; 44,9%), seguida de perto
pelos que tém entre 45 e 60 anos (n = 29; 42,0%). Os restantes distribuem-se por idades até
28 anos (n = 4; 5,8%) e mais de 61 anos (n = 5; 7,2%). Quanto as habilitacdes académicas,
a maioria declarou possuir licenciatura (n = 37; 53,6%), enquanto 26 participantes indicaram
o grau de mestrado (37,7%). Os restantes referiram possuir doutoramento (n = 1; 1,4%) ou
outras habilitagdes (n = 5; 7,2%). No que diz respeito a categoria profissional, observa-se uma
maior representagdo de enfermeiros/as (n = 38; 55,1%), seguida de técnicos/as superiores de
diagndstico e terapéutica (n = 21; 30,4%) e assistentes hospitalares (n = 10; 14,5%). Nao se

registam participagdes dos internos de formacéo.

3.3 Estilos de lideranca

Nesta seccao serdo apresentados os dados relativos aos lideres e liderados. A apresentacao

dos resultados obtidos sera feita de acordo com a escala de pontuagéo definida no MLQ 5x,

com adaptagéo da versao utilizada por Couto (2017).

3.3.1 Estilos de lideranca auto percecionados pelos lideres

De seguida serdo analisadas as repostas dos lideres, que refletem a auto percecao a propria

lideranca.

3.3.1.1 Lideranca transformacional

Em relacao a lideranca transformacional, serdo analisados os resultados obtidos na influéncia

idealizada - atribuida, influéncia idealizada - comportamento, motivacdo inspiracional,
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estimulo intelectual e consideracao individualizada. Embora a metodologia do instrumento
MLQ se baseie fundamentalmente na analise das médias das afirmacdes que compdem cada
componente, também foram calculadas medianas, modas e desvios padréo. Estas medidas
estatisticas, apresentam-se em tabelas de estatistica descritiva no Apéndice VI.
Considerando a escala de resposta utilizada no instrumento MLQ, com valores de 0 ("Nunca")
a 4 ("Frequentemente, se ndo sempre"), para os valores médios que integram a componente
influéncia idealizada — atribuida, auto percecionada pelos lideres, observa-se que a afirmacéo
18 “Vou além do interesse préprio, para o bem do grupo”, obteve a média mais elevada, com
3,19, préxima do valor maximo. Seguem-se as afirmacdes 21 “Ajo de forma a que os outros
me respeitem” com 3,12, e a afirmacdo 10 “Fago com que os outros sintam orgulho por
estarem associados a mim”, com 2,94. A afirmag¢éo com um valor mais reduzido foi a 25 "Exibo
um sentido de poder e confianga”, com 1,94, ficando abaixo da média da escala de avaliagéo
(2,00).

Nos valores médios que integram a componente influéncia idealizada — comportamento, nos
lideres, observa-se que a afirmacdo 14 “Explico a importancia de ter um forte sentido de
missao” obteve a média mais elevada com 3,38. Seguem-se as afirmacgdes 34 “Enfatizo a
importancia de se ter um sentido coletivo de miss&o”, com 3,31, e a afirmacé&o 23 “Considero
as consequéncias éticas e morais das decisées”, com 3,19. A afirmagdo com menor média foi
a 6 “Falo sobre os valores e crencas que sdo mais importantes para mim”, com 2,24,

Nos valores médios associados a componente motivacao inspiracional, de acordo com a auto
percecdo dos lideres, a afirmacgéo 13 “Falo com entusiasmo sobre o que precisa de ser feito”
registou a média mais elevada, com 3,41, evidenciando uma maior frequéncia desse
comportamento. Seguem-se as afirmacgdes 36 “Manifesto confianca de que os objetivos seréo
alcancados” com 3,24, e as afirmacfes 9 “Falo de forma otimista sobre o futuro” e 26
“Apresento uma visdo motivadora a respeito do futuro”, ambos com 3,13.

Em relacdo aos valores médios atribuidos ao estimulo intelectual, tal como percecionada
pelos lideres da unidade hospitalar, verifica-se que a afirmagdo 2 “Reexamino o0s
pressupostos mais importantes, para verificar se sdo adequados” obteve a média mais
elevada, com 3,35. Em seguida, destaca-se a afirmacao 8 “Procuro perspetivas diferentes na
resolucéo de problemas”, com 3,00. As médias mais baixas, embora ainda préximas do ponto
médio da escala (2,00), referem-se as afirma¢fes 32 “Sugiro novas formas de analisar como
completar as tarefas”, com 2,88 e 30 “Fagco com que o0s outros olhem para os problemas de
muitos angulos diferentes”, com 2,76.

No que concerne a auto percecao dos lideres, para a componente consideracao
individualizada, a afirmagdo 29 “Considero que cada individuo tem necessidades,

capacidades e aspiracgoes diferentes dos outros” alcanga a média mais elevada com 3,53.
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Seguem-se as afirmacdes 31 “Ajudo os outros a desenvolverem os seus pontos fortes”, com
3,06, e 19 “Trato os outros como individuos e ndo apenas como membros de um grupo”, com
2,82, com médias acima do valor médio da escala (2,00). Por sua vez, a afirmacao 15 “Passo
algum tempo a ensinar e a fazer coaching” — apresenta o valor mais baixo desta componente,
com 2,53.

O resumo dos valores médios atribuidos pelos lideres as componentes da lideranca
transformacional encontra-se apresentado no Apéndice VII. Segue-se a descricdo dos
resultados observados.

Nas médias obtidas, observa-se que nenhuma componente atinge a média de 4, ponto
maximo da escala utilizada. A média mais elevada foi registada ha componente motivacao
inspiracional, com 3,22, seguida da influéncia idealizada — comportamento, com 3,03, do
estimulo intelectual, com 3,00 e da consideracdo individualizada, com 2,99. Por fim, a
influéncia idealizada — atribuida apresenta a média mais baixa, ainda assim relativamente
elevada, com 2,80. Todas as componentes apresentam valores superiores ao ponto médio
da escala (2,00), o que indica uma percecao positiva dos lideres relativamente a sua atuagao
transformacional. A média global obtida, de 3,01, reforca a ideia de que, de forma geral, os
lideres se auto percecionam como adotando comportamentos associados a lideranca

transformacional.

3.3.1.2 Lideranca transacional

Para avaliar a lideranga transacional, seréo analisadas as componentes refor¢o contingente,
gestdo por excecgdo — ativa e gestdo por excegao - passiva. Para além das médias, também
foram calculadas medianas, modas e desvios padrdo. Estas medidas estatisticas,
apresentam-se em tabelas de estatistica descritiva no Apéndice VIII.

Nos valores médios relativos & componente reforgo contingente, nos lideres, observa-se que
a afirmagdo 35 “Mostro satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas”
apresenta a média mais elevada, com 3,35. Seguem-se as afirmacgdes 1 “Dou apoio aos
outros, em troca dos seus esforgos”, com 2,67, e 11 “Discuto em termos concretos quem é
responsavel por atingir objetivos de desempenho”, com 2,63, ambas com médias situadas
num nivel moderadamente elevado. O valor mais baixo é observado na afirmagéo 16 “Deixo
bem claro 0 que se pode esperar receber quando 0s objetivos de desempenho sdo

alcangados”, com 2,40, ainda assim acima do ponto médio da escala.
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Na componente gestdo por excecao — ativa, auto percecionada pelos lideres, a média mais
elevada foi registada na afirmagao 24 “Mantenho-me a par de todos os erros”, com 2,82.
Segue-se a afirmacéo 4 “Concentro a minha atengao em irregularidades, erros, excegbes e
desvios as normas”, com 2,18. As afirmagbes 27 “Concentro a minha atengdo no
incumprimento das normas”, com 1,94, e 22 “Concentro toda a minha atengado em lidar com
erros, queixas e fracassos”, com 1,35, revelam niveis mais baixos de concordancia.
Considerando que o ponto médio da escala € 2, estdo ambas abaixo da média da escala de
avaliacao.

Para a componente gestdo por excecdo — passiva, auto percecionada pelos lideres, a
afirmacgao 17 “Mostro que acredito firmemente que enquanto as coisas vao funcionando, ndo
se devem alterar” obteve a média mais elevada, com 1,71. Segue-se a afirmacao 3 "Nao
interfiro até os problemas se tornarem graves”, com uma média de 1,59. Em contraste,
observam-se valores significativamente mais reduzidos na afirmacéo 20 “Acredito que os
problemas tém de se tornar crénicos antes de eu agir’, com 0,53, e na afirmacao 12 “Espero
até as coisas correrem mal para tomar medidas”, cuja média foi a mais baixa da componente,
com 0,47. Todos os valores ficaram abaixo da média da escala de avaliagdo (2,00).

O resumo dos valores médios atribuidos pelos lideres as componentes da lideranca
transacional encontra-se apresentado no Apéndice IX. Segue-se a descricdo dos resultados
observados.

Verifica-se que o reforgo contingente registou a média mais elevada com 2,76, indicando
maior expressao deste comportamento. A gestao por exce¢ao — ativa obteve um valor inferior,
com 2,07, evidenciando menor incidéncia. Por fim, a gestdo por exce¢ado — passiva apresenta
um valor mais baixo, 1,07, refletindo a percecéo de que este tipo de lideranca — baseada na
inacao ou intervencao apenas apds a ocorréncia de falhas é pouco frequente no contexto
analisado. A média global da lideranca transacional situa-se em 1,97, posicionando-se muito
proxima do ponto médio da escala (2,00). Este resultado traduz uma perceg¢do mista em
comportamentos mais ativos e positivos (como o reforgo contigente) e outros mais passivos

e menos desejaveis (como a gestdo por excecao passiva).

3.3.1.3 Lideranca laissez-faire

Para observacdo do estilo de lideranca laissez-faire, serdo analisadas as afirmacdes
correspondentes a este comportamento. A tabela de estatistica descritiva com o célculo das

médias, medianas, modas e desvios padrao, apresenta-se no Apéndice X.
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Em relacdo as afirmagbes que caracterizam o comportamento laissez-faire, auto
percecionado pelos lideres, a afirmacédo 28 “Evito tomar decisbes” destacou-se com a média
mais elevada da componente, com 1,41, embora ainda distante do valor médio da escala
(2,00). Seguem-se a afirmacéo 5 "Evito envolver-me quando surgem questdes importantes”,
com 1,06, e a afirmacgéo 7 “Encontro-me ausente quando precisam de mim”, com 0,82. Por
fim, a afirmacdo 33 “Atraso a resposta a questdes urgentes”, registou o valor mais reduzido,
com 0,65.

O resumo dos valores médios atribuidos pelos lideres a lideranca laissez-faire encontra-se
apresentado no Apéndice Xl. Segue-se a descri¢do do resultado observado.

Verifica-se a média de 0,99 para lideranca laissez-faire, situando-se abaixo do ponto médio
da escala de avaliag&o (2,00). Este valor sugere que os lideres ndo se reconhecem enquanto
lideres que adotam préaticas associadas a auséncia de lideranca. O estilo laissez-faire
caracteriza-se pela auséncia do lider e pela fraca intervencdo nos processos da equipa. A
baixa média observada indica, portanto, uma baixa adeséo auto referida a este estilo, o que
pode ser interpretado de forma positiva, sobretudo quando se espera que os lideres assumam

papéis mais ativos na orientacdo, acompanhamento e apoio das suas equipas.

3.3.1.4 Estilo de lideranca predominante entre os lideres inquiridos

No Apéndice XII é apresentado o grafico que representa as médias totais dos estilos de
lideranga, conforme percecionados pelos lideres. Os resultados demonstram que os lideres
inquiridos se auto percecionam com um perfil de lideranca alinhado ao modelo ideal proposto
por Bass e Avolio (1994), evidenciando uma elevada frequéncia de comportamentos
associados a lideranca transformacional, com uma média de 3,01. Segue-se o estilo de
lideranga transacional, com 1,97 o que indica uma presenca moderada de praticas deste
estilo, nomeadamente relacionadas com o refor¢co contigente e com a gestdo por excecao.
Por fim, a lideranca laissez-faire apresenta a média mais baixa, 0,99, revelando uma reduzida
percecdo dos lideres quanto a adocdo de comportamentos tipicos da auséncia de lideranga.
Este resultado decrescente das médias — do estilo transformacional para o transacional e, por
fim, para o laissez-faire — reforca a percecédo dos préprios lideres como praticantes de um
estilo predominantemente transformacional, com alguma expressdo do estilo transacional e
com reduzida adesdo a comportamentos de lideranca passiva. Desta forma, os resultados

obtidos, na amostra, permitem verificar a hipétese 1, segundo a qual o estilo de lideranca
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percecionado pelos lideres apresenta frequéncias elevadas para o estilo transformacional,

seguindo-se o estilo transacional e com frequéncias baixas do estilo laissez-faire.

3.3.2 Estilos de lideranca percecionados pelos liderados

Esta seccdo apresenta os dados obtidos a partir das respostas dos liderados ao questionario
MLQ. No total, foram recolhidas 69 respostas, correspondentes a cerca de 7% da populacéo.
Apesar de os dados fornecerem uma perspetiva sobre as percecdes dos liderados
relativamente aos estilos de lideranca, a reduzida taxa de resposta limita a representatividade
estatistica da amostra. Por conseguinte, 0s resultados aqui apresentados ndo permitem

inferéncias generalizaveis para o universo da populacéo estudada.

3.3.2.1 Liderancga transformacional

Esta subseccdo incide na analise da lideranca transformacional, com base nas cinco
componentes que a constituem: influéncia idealizada — atribuida, influéncia idealizada —
comportamento, motivacao inspiracional, estimulo intelectual e consideragéo individualizada.
Ainda que a metodologia do instrumento MLQ se centre na analise das médias das afirmacdes
gue compdem cada componente, também foram calculadas medianas, modas e desvios
padrdo. Estas medidas estatisticas apresentam-se em tabelas de estatistica descritiva, no
Apéndice XIlI.

Na componente influéncia idealizada — atribuida, nos liderados, as médias mais elevadas
foram observadas nas afirmacoes 21 “Age de forma a ganhar o meu respeito “e 25 “Exibe um
sentido de poder e confianga”, ambas com um valor de 2,58, seguidas pela afirmac¢éo 10 “Faz
com que me orgulhe por estar associado a ele/ela “, com 2,28. Por fim, a afirmac&o 18 “Vai
além dos seus préprios interesses para bem do grupo”, obteve a média mais baixa, com 2,17.
Em relacéo aos resultados obtidos para a componente influéncia idealizada — comportamento,
no grupo dos liderados, as afirmacdes 23 “Considera as consequéncias éticas e morais das
decisdes” e 34 “Salienta a importancia de se ter um sentido coletivo de miss&do”, registaram
as médias mais elevadas, ambas com 2,58, seguidas da afirmacéo 14 “Realga a importancia
de se ter um forte sentido de missao”, com 2,36. A afirmacdo 6 “Fala sobre os valores e
crencgas que sdo mais importantes para ele/ela”, apresentou o valor mais baixo do conjunto,

com uma média de 2,15.
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Na componente motivacdo inspiracional, conforme percecionada pelos liderados, a média
mais elevada foi registada na afirmacédo 13 “Fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser
feito”, com 2,51, seguida das afirmac¢des 9 “Fala de forma otimista sobre o futuro” e 36
“Expressa confianca de que os objetivos seréo alcangados”, ambas com uma média de 2,38.
A média mais baixa correspondeu a afirmacéao 26 “Apresenta uma visdo motivadora a respeito
do futuro”, com 2,29.

Na componente estimulo intelectual, tal como percecionada pelos liderados, média mais
elevada foi obtida na afirmacdo 2 “Reexamina 0s pressupostos mais importantes, para
verificar se sdo adequados®, com 2,35, seguida da afirmacdo 8 “Procura perspetivas
diferentes na resolucao de problemas”, com 2,30. Em posicéo inferior, surgem as afirmacées
30 “Faz-me olhar para os problemas de varios angulos diferentes”, com 2,10, e 32 “Sugere
novas formas de analisar como completar as tarefas”, com 1,99, esta Ultima registando a
média mais baixa entre as quatro afirmag¢des que compdem esta componente.

Na componente consideracao individualizada, tal como percecionada pelos liderados, média
mais elevada foi registada na afirmacao 19 “Trata-me como um individuo e ndo apenas como
mais um membro do grupo”, com 2,63. Seguem-se as afirmagdes 31 “Ajuda-me a desenvolver
os meus pontos fortes”, com 2,10, e 29 “Considera que eu tenho necessidades, capacidades
e aspiracOes diferentes dos outros”, com 1,92. Por fim, a afirmacao 15 “Investe tempo a
ensinar e a fazer coaching”, registou a média mais baixa, com 1,62. Verifica-se que duas das
guatro afirmacdes apresentam médias abaixo do ponto médio da escala de avaliagéo (2,00).
O resumo dos valores médios atribuidos pelos liderados as componentes da lideranca
transformacional encontra-se apresentado no Apéndice XIV. Segue-se a descricdo dos
resultados observados.

Nas médias obtidas verifica-se que nenhuma das componentes atinge a média de 3, sendo a
influéncia idealizada — comportamento a que apresenta o valor mais elevado, com 2,42,
sugerindo uma maior identificag&o dos liderados com os comportamentos nela representados,
seguida da influéncia idealizada — atribuida, com 2,40. As restantes componentes apresentam
médias relativamente préximas, todas acima do ponto médio da escala (2,00), o que indica
uma percecdo moderadamente positiva da lideranga transformacional. A motivagéo
inspiracional obteve média de 2,39, o estimulo intelectual de 2,19 e a consideracao
individualizada registou o valor mais baixo, com 2,07. A média global da componente
transformacional, com 2,29, reforca esta tendéncia, sugerindo que, embora ndo haja uma
percecdo intensamente positiva, os liderados reconhecem a presenca deste estilo de

lideranca, ainda que com niveis diferenciados de intensidade entre as suas componentes.
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3.3.2.2 Liderancga transacional

Para a avaliagdo da lideranca transacional, consideram-se as componentes reforgo
contingente, gestdo por excecdo — ativa e gestdo por excecdo - passiva. As tabelas de
estatistica descritiva com o célculo das médias, medianas, modas e desvios padréo,
encontram-se disponiveis no Apéndice XV.

Nos valores médios atribuidos pelos liderados, relativamente a componente reforco
contingente, o valor mais elevado foi registado na afirmacédo 1 “Da-me apoio em troca dos
meus esfor¢cos”, com 2,52, seguida de perto pela afirmacéo 35 ” Mostra satisfacdo quando
correspondo as expectativas”, com 2,48. A afirmacao 11 “Discute em termos concretos quem
€ responsavel por atingir os objetivos de desempenho”, obteve uma média de 2,22,
ligeiramente acima do ponto médio da escala de avaliagéo (2,00). Por fim, a média mais baixa
foi observada na afirmacéo 16 “Deixa bem claro o que se pode esperar receber quando os
objetivos de desempenho sdo alcancados”, com 1,88, situando-se abaixo da média da escala.
Nos comportamentos de gestdo por excegdo — ativa, na percecao dos liderados, a afirmacéo
que obteve a média mais elevada foi a 24, “Mantém-se a par de todos os erros”, com 2,46. A
afirmacéo 4 “Concentra a atengdo em irregularidades, erros, exce¢oes e desvios das normas*,
surge em segundo lugar, com uma média de 2,25, também acima do ponto médio da escala
(2,00). A afirmagédo 22, “Concentra toda a sua atengdo em lidar com erros, queixas e
fracassos”, obteve uma média de 2,09, ligeiramente acima da média da escala. Por fim, o
valor mais baixo foi registado na afirmacdo 27 “Direciona a minha atencdo para o
incumprimento das normas”, com 1,62, abaixo do ponto médio.

Nos comportamentos de gestao por excec¢ao — passiva, no grupo dos liderados, a média mais
elevada foi observada na afirmacao 17 “Mostra que acredita firmemente que enquanto as
coisas vao funcionando, ndo se devem alterar”, com um valor de 1,96. Segue-se a afirmacao
3 "Nao atua até os problemas se tornarem graves”, com uma média de 1,75. Em contraste,
os valores mais baixos surgem na afirmacao 12 “Espera até que as coisas corram mal para
tomar medidas”, com 1,42, e, sobretudo, na afirmacao 20 “Acredita que os problemas tém de
se tornar crénicos antes de agir’, que evidenciou a média mais reduzida desta componente,
com 1,15. Todos os valores médios registados nesta componente ficaram abaixo do ponto
médio da escala de avaliacdo (2,00).

O resumo dos valores médios atribuidos pelos liderados as componentes da lideranca
transacional encontra-se apresentado no Apéndice XVI. Segue-se a descricdo dos resultados

observados.

45



A média global do estilo transacional situa-se em 1,93, ligeiramente abaixo do ponto médio
da escala de avaliacdo (2,00), o que indica uma percecdo moderadamente reduzida deste
estilo por parte dos liderados. Entre as componentes analisadas, destaca-se o reforco
contigente com a média mais elevada, 2,28, sugerindo que os liderados reconhecem nos seus
lideres alguma prética de clarificacdo de expectativas e recompensas com base no
desempenho. Esta componente € a mais frequentemente identificada no estilo de lideranca
transacional. A gestéo por excecao ativa regista uma média de 2,11, ainda ligeiramente acima
do ponto médio, refletindo uma perce¢cdo moderada de que os lideres intervém ativamente
para corrigir desvios ou erros. No entanto, a proximidade ao limiar indica que esse
comportamento ndao é altamente expressivo no contexto estudado. Por fim, a gestao por
excegao passiva apresenta a média mais baixa, 1,57, indicando que os liderados percecionam
uma fraca incidéncia deste tipo de comportamento, em que o lider apenas reage ap0s 0s
problemas se manifestarem. Este valor evidencia uma baixa frequéncia de comportamentos
passivos, 0 que pode ser considerado um indicador positivo, dada a associacdo desta
componente a praticas de lideranca ineficazes. A meédia global do estilo de lideranca
transacional é de 1,99, o que indica que, embora nao haja uma percec¢ao fortemente positiva,
os liderados reconhecem a presenca deste estilo, com maior intensidade numas componentes

do que noutras.

3.3.2.3 Lideranca laissez-faire

Para a avaliagdo do estilo de lideranga mais passivo, serdo analisadas as afirmacdes relativas
a lideranga laissez-faire. As estatisticas descritivas com o célculo das médias, medianas,
modas e desvios padrdo, correspondentes encontram-se sistematizadas no Apéndice XVII,
tal como adotado para os restantes estilos de lideranca.

Para as afirmacdes associadas aos comportamentos laissez-faire, no grupo dos liderados, a
média mais elevada foi observada na afirmacao 33 “Atrasa a resposta a questdes urgentes”
com 1,55, seguida da afirmacéo 7 “Encontra-se ausente quando precisam dele/dela”, com
1,47. Em contraste, as médias mais reduzidas foram registadas nas afirmacdes 5 “Evita
envolver-se quando surgem problemas importantes”, com 1,32 e 28 “Evita tomar decisdes”,
com 1,28, esta Ultima representando a menor média desta componente. Verifica-se que todos
os valores registados ficaram abaixo da média da escala de avaliacéo (2,00).

O resumo dos valores médios atribuidos pelos liderados a lideranca laissez-faire encontra-se

apresentado no Apéndice XVIII. Segue-se a descri¢cdo do resultado observado.
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Observa-se a média global de 1,41 atribuida ao estilo de lideranca laissez-faire, conforme
percecionada pelos liderados, evidenciando uma baixa frequéncia deste tipo de
comportamento por parte dos lideres. Este valor situa-se abaixo do ponto médio da escala de
avaliagdo (2,00), refletindo uma percecdo pouco expressiva da presenca deste estilo no
contexto analisado. Este resultado reforca a nogdo de que os lideres, na perspetiva dos
liderados, raramente adotam uma postura de auséncia de lideranca, ou seja, ndo se mostram
frequentemente indiferentes ou inativos face as necessidades da equipa ou aos problemas

que surgem.

3.3.2.4 Estilo de lideranca predominante entre os liderados inquiridos

No Apéndice XIX é apresentado o gréfico que sintetiza os valores médios atribuidos a cada
estilo de lideranca, conforme percecionado pelos liderados. Os resultados demonstram que
0s participantes reconhecem predominantemente comportamentos associados a lideranca
transformacional, cuja média obtida foi de 2,29. Segue-se a lideranca transacional, com uma
média de 1,99, e por fim, a lideranca laissez-faire, que apresenta o valor mais reduzido, 1,41,
evidenciando uma baixa perce¢cdo de comportamentos tipicos deste estilo. Esta distribuicao
das médias sugere que os liderados identificam os seus lideres maioritariamente com praticas
transformacionais, complementadas com alguns tracos transacionais e com fraca presenca
de comportamentos associados a auséncia de lideranca. Estes dados corroboram a
perspetiva de Avolio (1999), citado por Callebaut (2022), segundo o qual o perfil ideal de
lideranga combina elevada frequéncia do estilo transformacional, uso moderado do estilo
transacional e minima presencga de comportamentos laissez-faire. Com base nestes dados,
verifica-se a hipotese 2: o estilo de lideranga percecionado pelos liderados apresenta
frequéncias elevadas para o estilo transformacional, seguindo-se o estilo transacional e com

frequéncias baixas do estilo laissez-faire.

3.3.3 Percecéo dos estilos de lideranca

Nesta seccado procede-se a comparacdo entre a auto percecdo dos lideres e a percecdo dos
liderados relativamente aos estilos de lideranca identificados, sendo comparadas as médias
dos trés estilos de lideranca avaliados (transformacional, transacional e laissez-faire), de

forma a identificar possiveis divergéncias ou convergéncias entre os dois grupos. No Apéndice
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XX séo apresentados os graficos que ilustram os varios estilos de lideranga percecionados
pelos lideres e liderados.

Verifica-se que, em todas as componentes analisadas, do estilo de lideranca
transformacional, os lideres atribuiram valores médios mais elevados aos seus proprios
comportamentos do que os valores atribuidos pelos liderados, evidenciando uma percecao
mais favoravel da sua atuacao. A componente que apresenta maior discrepancia entre os dois
grupos é a consideracao individualizada, com uma diferenca de 0,92 (média dos lideres: 2,99;
média dos liderados: 2,07). Esta discrepancia pode refletir uma menor identificacdo dos
liderados com este tipo de comportamentos, em contraste com a valorizagao atribuida pelos
préprios lideres. Ja a influéncia idealizada — atribuida € a componente onde a diferenca é
menor (0,40), sugerindo uma percecdo mais alinhada entre lideres (2,80) e liderados (2,40).
As restantes componentes, influéncia idealizada — comportamento, motivacao inspiracional e
estimulo intelectual — apresentam também diferencas, embora menos acentuadas, com 0s
lideres a reconhecerem-se de forma mais positiva do que os liderados os reconhecem.

Tal como observado na lideranca transformacional, na lideranga transacional, os lideres
atribuiram valores superiores aos seus proprios comportamentos na componente recompensa
contingente (2,76), em comparacdo com a percecéo dos liderados (2,28), evidenciando uma
diferenca de 0,49. Na componente gestdo por excec¢do — ativa, os liderados atribuem valores
ligeiramente superiores (2,11) aos dos lideres (2,07), ainda que a diferenca seja pouco
expressiva. Ja na gestao por excecao — passiva, regista-se a maior discrepancia da analise:
os liderados atribuem uma média de 1,57, superior a média atribuida pelos lideres, 1,07. Este
resultado indica que os liderados percecionam os seus lideres como mais passivos na
atuacao corretiva do que estes préprios reconhecem, podendo refletir uma tendéncia dos
lideres em subestimar o grau de inacdo ou atraso na intervencao perante problemas.

Ao contréario do que se verificou nos estilos de liderancga anteriores, na lideranca laissez-faire,
a percecao dos liderados foi superior & autoavaliacdo dos lideres. Os liderados atribuiram
uma média de 1,41, enquanto os lideres atribuiram uma média de 0,99, revelando uma
diferenca de 0,42 valores. Estes resultados sugerem que, embora ambos 0s grupos
reconhegam niveis reduzidos de comportamentos associados a auséncia de lideranca, os
liderados percecionam com maior frequéncia a presenca deste tipo de atuagdo do que os
proprios lideres.

O grafico 1 apresenta a comparacao entre os trés estilos de lideranga, segundo as percecdes
dos lideres e dos liderados. Verifica-se que, em ambos os grupos a lideranga transformacional
surge com as médias mais elevadas, com 3,01 na auto percecao dos lideres e 2,29 na
percecao dos liderados — evidenciando um padréao de predominancia deste estilo nas praticas

identificadas por ambos os elementos.
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No que diz respeito a lideranca transacional, os valores médios sdo muito préximos entre os
dois grupos, com os lideres a indicarem uma média de 1,97 e os liderados 1,99. Esta
semelhanca revela uma percecédo partilhada da presenca deste estilo, ainda que menos
expressivo do que o transformacional.

Na lideranca laissez-faire, observam-se diferencas mais evidentes entre as médias atribuidas
pelos dois grupos: 0,99 pelos lideres e 1,41 pelos liderados. Esta discrepancia pode indicar
que os liderados percecionam mais frequentemente comportamentos associados a auséncia
de lideranca ou a adoc¢é&o de posturas passivas do que os proprios lideres reconhecem em si
mesmos.

Esta distribuicdo sugere que, de forma geral, existe correspondéncia entre a percecdo dos
estilos de lideranca pelos lideres e pelos liderados, com algumas diferengas na intensidade
com que sdo percecionados. Assim, os resultados obtidos verificam a hip6tese 3, segundo a
qgual o estilo de lideranca percecionado pelos proprios lideres € igual ao percecionado pelos

liderados.

Grafico 1 - Comparacgao dos estilos de lideranga - Lideres e liderados
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Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboracgéo propria

3.4 Resultados dalideranca

Para além da identificacdo dos estilos de lideranca presentes na organizacdo em estudo, o
instrumento MLQ permite também avaliar os resultados percecionados desses estilos,
nomeadamente ao nivel da satisfacéo, eficacia e esforco extra.

Assim, nesta seccao apresentam-se 0s resultados obtidos junto dos lideres e dos liderados
relativamente aos resultados da lideranca, e por Ultimo uma comparacao entre os resultados

de ambos.
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3.4.1 Resultados da lideranca — Lideres

Nesta seccdo, sdo analisadas as respostas dos lideres relativamente aos resultados
associados ao estilo de lideranca com que se identificam. As tabelas de estatistica descritiva
encontram-se disponiveis no Apéndice XXI.

Relativamente a satisfacdo auto percecionada pelos lideres, as médias obtidas revelam
percecbes situam-se acima da média da escala de avaliacdo (2,00). Destaca-se a afirmacédo
41 “Trabalho com os outros de forma satisfatéria”, com uma média de 3,29. Segue-se a
afirmacéao 38 “Utilizo métodos de lideranca que sao satisfatorios”, com média de 2,67.

Na eficacia auto percecionada pelos lideres, todas as médias se situam acima do ponto médio
da escala de avaliagéo (2,00), refletindo uma percecao positiva da propria eficacia. Destaca-
se a afirmacgéo 43 "Sou eficaz em atender as necessidades da organizagdo”, com a meédia
mais elevada, 3,06, seguida da afirmacdo 37 “Sou eficaz a satisfazer as necessidades dos
outros em relagéo ao trabalho”, com 3,00. A afirmacéo 40 “Sou eficaz a representar outros
perante niveis hierarquicos superiores” apresenta uma média de 2,93 e, por fim, a afirmacéo
45 “Lidero um grupo que é eficaz”, 2,71.

Relativamente ao esfor¢o extra auto percecionado pelos lideres, todas as médias situam-se
acima do ponto médio da escala de avaliagao (2,00). Destaca-se a afirmagao 42 “Aumento o
desejo dos outros de obterem sucesso”, com a média mais elevada, de 2,93, seguida da
afirmagao 44 “Aumento a vontade dos outros de se esforgarem mais”, com 2,60. Ja a
afirmacao 39 “Consigo que os outros fagam mais do que esperavam fazer”, apresenta a média
mais baixa, com 2,44.

O gréfico 2 resume os resultados relativos ao estilo de lideranga auto percecionado pelos
lideres, no que respeita aos efeitos do seu comportamento sobre os liderados. A satisfacao
apresenta o valor médio mais elevado, com 2,98, sugerindo que os lideres se consideram, de
forma geral, satisfeitos com a forma como interagem com os liderados e com os métodos de
lideranca que adotam. Segue-se a eficacia, com uma média de 2,93, que por sua vez, revela
uma percec¢ao positiva quanto a capacidade de representar a sua equipa perante a hierarquia,
bem como a aptiddo para identificar e responder as exigéncias institucionais, equilibrando
essas exigéncias com as necessidades dos liderados. O resultado com média mais baixa,
embora ainda acima do ponto médio da escala (2,00), é o esfor¢o extra, com 2,66. Este
resultado avalia a percecdao que o lider tem da sua capacidade de motivar os outros a
superarem as expectativas e a investirem num esforco adicional.

Apesar da ligeira diferenca entre os valores, a distribuicdo dos resultados revela um padréao

coerente com a percecdo de lideranca transformacional, na medida em que todos os
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resultados atingem valores acima do ponto meédio da escala (2,00). Estes resultados indicam
gue os lideres reconhecem a sua capacidade para proporcionar satisfacao, eficicia e esforgo
extra nos seus liderados, com uma frequéncia proxima de “muitas vezes”. A menor média
verificada no esforco extra pode traduzir uma percecdo mais realista ou reservada por parte
dos lideres quanto a sua capacidade de mobilizar os liderados para além do esperado, sem
gue isso comprometa a eficacia global da lideranga exercida.

Neste sentido, os resultados indicam que os lideres se percecionam como agentes
satisfatérios, eficazes e, em alguma medida, capazes de inspirar esfor¢co adicional nos seus

liderados.

Gréafico 2 - Resultados da lideranga - Lideres
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3.4.2 Resultados da lideranca — Liderados

Nesta seccao, sdo analisadas as respostas dos liderados relativas aos resultados associados
ao estilo de lideranga percecionado. As tabelas de estatistica descritiva encontram-se
disponiveis no Apéndice XXII.

Os valores obtidos, relativamente & satisfacdo sentida pelos liderados, estdo ambos acima da
média da escala de avaliacdo (2,00). A afirmagéo 41 “Trabalha comigo de forma satisfatoria”
apresentou o valor mais alto, com 2,72, seguida da afirmagéo 38 “Utiliza métodos de lideranca
gue sao satisfatorios”, com 2,26.

Na eficacia, conforme percecionada pelos liderados, os resultados estéo todos acima do ponto
médio da escala (2,00). A afirmacdo 43 “E eficaz em atender as necessidades da
organizagao”, destacou-se com a média elevada de 2,75, seguida pela afirmagéao 45 “Lidera

um grupo que é eficaz’, com 2,49. J4 a afirmac&o 40 “E eficaz a representar-me perante niveis
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hierarquicos superiores”, obteve uma média de 2,48. Por fim, a afirmacédo 37 “E eficaz na
satisfacdo das minhas necessidades relacionadas com o trabalho”, registou a média mais
baixa, 2,29, embora ainda indicativa de uma percecao positiva.

No esforco extra, conforme percecionado pelos liderados, observa-se que duas das
afirmacdes se encontram acima do ponto médio da escala de avaliacédo (2,00), o que se traduz
numa maior percecdo neste dominio. A afirmagcdo 42 “Aumenta o meu desejo de obter
sucesso” obteve a média mais elevada, com 2,27, seguida da afirmacéo 44 “Aumenta a minha
vontade de me esforgar mais”, com 2,25. Por outro lado, a afirmacgao 39 “Consegue que eu
faca mais do que estava a espera de fazer”, obteve uma média ligeiramente abaixo do ponto
médio, com 1,88, revelando uma presenca menos significativa deste comportamento.

O gréfico 3 sintetiza os valores médios obtidos nos resultados da lideranca, conforme
percecionados pelos liderados. De acordo com os dados, os liderados consideram que 0s
seus lideres geram maior impacto ao nivel da eficacia, com uma média de 2,50. Este resultado
inclui aspetos como a capacidade de atender as necessidades da organizagdo e dos
colaboradores, bem como a eficacia em representar a equipa perante 0s superiores
hierarquicos. A satisfacdo surge em segundo lugar, com 2,49, uma diferenca impercetivel da
eficécia, refletindo a percecédo de que os lideres recorrem a métodos de lideranca satisfatorios
e colaboram de forma eficaz no trabalho conjunto. Por ultimo, o esforco extra apresenta a
média mais baixa, com 2,13. Apesar de ainda se situar acima do ponto médio da escala (2,00),
este valor sugere que os liderados reconhecem com menor frequéncia a¢cdes que os motivem
a ultrapassar expectativas, como fazer mais do que esperavam ou aumentar o seu desejo de
alcancar sucesso. Estes resultados indicam uma avaliagdo globalmente positiva da lideranca,
com maior incidéncia nos aspetos mais tangiveis da acao do lider (eficacia e satisfacéo), e

menos énfase no impacto motivacional.

Grafico 3 - Resultados da lideranga - Liderados
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3.4.3 Percecgéo dos resultados dos estilos de lideranga

A comparacdo da percecdo dos resultados dos estilos de lideranca, tem um carater
exploratério, justificando-se pela possibilidade de comparar, através do MLQ, as percecdes
de lideres e liderados quanto aos resultados da lideranca.

De acordo com o grafico 4, observa-se que tanto lideres como liderados avaliam os resultados
da lideranca com valores médios proximos, o que revela percecbes de forma geral
coincidentes.

Nos liderados, a diferenca entre as médias de satisfacdo (2,49) e eficacia (2,50) é
praticamente nula (0,01), ndo permitindo considerar uma distincao relevante entre estes dois
resultados.

Entre os lideres, as médias de satisfagcéo (2,98) e eficacia (2,93) também se apresentam muito
proximas, com uma diferenca residual de 0,05. Se os valores fossem arredondados a unidade
mais préxima ambos corresponderiam a 3, o que reforca a inexisténcia de discrepancia entre
os dois resultados.

A maior discrepancia observa-se no esforco extra, com uma diferenca de 0,53, 2,66 nos
lideres e 2,13 nos liderados, apresentando-se como o resultado com médias inferiores.
Embora as discrepéancias ndo sejam expressivas, os dados revelam uma tendéncia dos
lideres para se autoavaliarem mais positivamente do que os liderados os percecionam.
Desta forma, tendo em conta as reduzidas diferencas entre os valores médios obtidos,
observa-se que, nos resultados obtidos na amostra, as percecbes de lideres e liderados

relativamente aos resultados da lideranga séo iguais, verificando-se a hipétese 4.

Grafico 4 - Comparacgao dos resultados de lideranca - Lideres e liderados
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3.5 Impacto dos estilos de lideranca nos resultados

ApGs a identificacdo dos estilos de lideranca percecionados, assim como a avaliagdo dos
resultados do estilo de lideranca exercido, importa compreender o efeito que o estilo de
lideranca tem em cada um dos resultados dos liderados. Neste contexto, nesta seccdo
analisa-se o0 impacto entre os estilos de lideranca e a satisfacdo, eficacia e esforco extra,
através da regressao linear, que permite estudar a relacao entre a variavel dependente e uma
ou mais variaveis independentes.

Recorda-se que os dados apresentados dizem respeito aos liderados, sendo um total de 69
profissionais, correspondentes a cerca de 7% da populacdo. A reduzida taxa de resposta
limita a representatividade estatistica da amostra. Por conseguinte, os resultados aqui
apresentados ndo permitem inferéncias generalizaveis para o universo da populagéo

estudada.

3.5.1 Liderancga transformacional

As tabelas da regressao linear da lideranca transformacional e os resultados da lideranca
encontram-se sintetizadas no Apéndice XXIIl, apresentando-se de seguida os principais
valores obtidos.

A percecdo da lideranga transformacional explica cerca de 73% da variancia da satisfacédo
dos liderados (R? = 0,725). A correlacéo é forte (R=,852), segundo os critérios de Cohen
(1988), 0 que corresponde a uma associacao forte entre a percecao deste estilo de lideranca
e 0s niveis de satisfagcdo reportados pelos liderados. A significancia do modelo é p-value <
,001, o que confirma que o modelo é estatisticamente significativo, o que valida a existéncia
de uma relacdo estatisticamente relevante entre o estilo de lideranca e a satisfagdo. Os
resultados obtidos sugerem que o estilo de lideranca transformacional tem um impacto
positivo significativo sobre a satisfagéo dos liderados (B = 1,124; p < 0,001).

Em relacéo a eficacia, a percecdo da lideranca transformacional explica aproximadamente
72% da variancia da eficacia dos liderados (R? = 0,716). Esta relacdo apresenta uma
correlagao forte (R = ,846), segundo os critérios de Cohen (1988), o0 que corresponde a uma
associacao forte entre a percecado deste estilo de lideranca e os niveis de eficacia reportados
pelos liderados. A analise da ANOVA confirma que o modelo de regressao é estatisticamente

significativo (p <,001) validando a existéncia de uma associacao relevante entre as variaveis
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em estudo. Os resultados sugerem que a lideranga transformacional tem um impacto positivo
significativo sobre a eficacia dos liderados (B = 0,936; p < 0,001).

Em relacdo ao esforgo extra, os resultados indicam que o estilo de lideranga transformacional
explica aproximadamente 77% da variancia do esforgo extra dos liderados (R? = 0,769). A
correlacdo entre as variaveis é forte (R= 0,877), segundo os critérios definidos por Cohen
(1988), o que corresponde a uma associacao forte entre as duas variaveis. O modelo de
regressao é estatisticamente significativo (p <,001), indicando uma associacao robusta entre
a percecdo do estilo de lideranca transformacional e o sentimento de esforco extra por parte
dos liderados. Os resultados sugerem que o estilo de lideranca transformacional tem um
impacto positivo significativo sobre o esfor¢o extra dos liderados (B = 1,112; p < 0,001).

Com as andlises efetuadas, verifica-se que na amostra, o estilo de lideranca transformacional
tem um impacto positivo nos resultados da liderancga, satisfacéo, eficacia e esfor¢o extra. Os
valores obtidos revelam uma influéncia positiva e estatisticamente significativa, deste estilo
de lideranga nos trés resultados avaliados, o que refor¢a a sua relevancia como preditor do
desempenho percebido pelos liderados. Este padrao de resultados é coerente com a literatura
de referéncia, nomeadamente com o modelo proposto por Bass e Avolio (1994), no qual o
estilo transformacional est4 associado ao aumento da motivacdo, desempenho e
envolvimento dos liderados.

Desta forma, os resultados obtidos na amostra verificam as hipéteses 5, 6 e 7, para as quais
o estilo de lideranca transformacional tem um impacto positivo na satisfacéo, na eficacia e no

esforgo extra dos liderados, respetivamente.

3.5.2 Liderancga transacional

As tabelas da regressdo linear da lideranga transacional e os resultados da lideranca
encontram-se sintetizadas no Apéndice XXIV, apresentando-se de seguida os principais
valores obtidos.

O estilo de lideranca transacional explica 1% da variancia da satisfacéo dos liderados (R? =
0,012). A correlacao entre as variaveis € muito fraca (R =,107), segundo os critérios definidos
por Cohen (1988), ou inexistente, entre a percecao deste estilo de lideranga e os niveis de
satisfacdo reportados pelos liderados. A andlise da ANOVA associada ao modelo de
regressao entre a lideranca transacional e a satisfacdo do liderados, revelou um valor de

significancia de p-value = 0,380, muito superior ao limiar convencional de 0,05. Este resultado
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7

indica que o modelo ndo é estatisticamente significativo. Assim, ndo existe evidéncia

estatistica de uma relacdo linear entre a satisfacéo e o estilo de lideranga transacional.
Os resultados do resumo do modelo indicam que a lideranga transacional explica 1% da
variancia da eficacia do liderados (R? = 0,010). A correlacdo entre as variaveis é muito fraca
(R = 0,101), segundo os critérios de Cohen, ou inexistente, entre a percecdo deste estilo de
lideranca e os niveis de eficicia reportados pelos liderados. A andlise confirma que o modelo
nao é estatisticamente significativo (p = 0,409), pelo que ndo se pode afirmar a existéncia de

uma associacao relevante entre estas variaveis. Este resultado indica que o modelo néo é
estatisticamente significativo. Assim, ndo existe evidéncia estatistica de uma relacao linear
entre a satisfacdo e o estilo de lideranca transacional.

O resumo do modelo, revela que o estilo de lideranca transacional explica 0% da variancia do
esforco extra dos liderados (R? = 0,001). A correlacéo entre as variaveis é inexistente, ndo
existe percecdo deste estilo de lideranca e o esforco extra dos liderados O valor de
significAncia (p = 0,767) reforgca que o modelo ndo é estatisticamente significativo, pelo que
néo se pode concluir pela existéncia de uma relagdo entre as variaveis na amostra em estudo.

Este resultado indica que o modelo néo é estatisticamente significativo. Assim, nao existe
evidéncia estatistica de uma relacdo linear entre a satisfacdo e o estilo de lideranca
transacional.

As analises efetuadas entre o estilo de lideranca transacional e os resultados da lideranca-
satisfacao, eficacia e esforco extra — ndo revelaram evidéncia estatistica da existéncia de
relagcdo entre as variaveis. Em todos os modelos testados, as correla¢des foram muito fracas

ou inexistentes, e a variancia explicada néo ultrapassou o 1%, indicando que, na amostra, 0
estilo transacional ndo contribui para explicar as percecdes de satisfacao, eficacia e esforco
extra dos liderados.

De acordo com a literatura, este estilo de lideranca € percecionado como um nivel médio em
termos de efic4cia, pode contribuir para motivar e melhorar o desempenho dos liderados, no
entanto, tende a ser menos eficaz a longo prazo comparativamente com a lideranca
transformacional (Assunc¢éo, 2020; Bass e Avolio, 1994).

Com os resultados obtidos, na amostra em estudo, ndo é possivel obter consideracdes finais
relativamente as hipoéteses 8,9, e 10, devido a ndo existir evidéncia estatistica significativa nos

modelos.
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3.5.3 Lideranca laissez-faire

As tabelas da regresséo linear da lideranca laissez-faire e os resultados da lideranca
encontram-se sintetizadas no Apéndice XXV, apresentando-se de seguida os principais
valores obtidos.

Os resultados indicam que o estilo de lideranca laissez-faire explica 55% da variancia da
satisfacédo dos liderados (R? = 0,553). A correlagdo entre as variaveis é forte (R = 0,744),
segundo os critérios de Cohen (1988), o que corresponde a uma associacao forte entre a
percecdo deste estilo de lideranca e os niveis de satisfacao reportados pelos liderados. A
analise da ANOVA confirma que o modelo é estatisticamente significativo (p < 0,001), o que
valida a existéncia de uma relacdo estatisticamente significativa entre o estilo de lideranca
laissez-faire e a variavel dependente em estudo, neste caso, a satisfacdo dos liderados. Os
resultados sugerem que o estilo de liderangca laissez-faire tem um impacto negativo
significativo sobre a satisfagdo dos liderados (B = -0,838; p < 0,001).

No que diz respeito a eficicia, a analise do resumo do modelo, revela que a percecdo da
lideranca laissez-faire explica cerca de 71% da variancia da eficacia percebida pelos liderados
(R?=0,707). A correlacdo entre as variaveis é forte (R = 0,841), segundo os critérios de Cohen
(1988), o que indica uma relagédo forte entre as duas variaveis. Os resultados sugerem que 0
modelo é estatisticamente significativo (p < 0,001), o que valida a existéncia de uma
associacao robusta entre a percecdo do estilo de lideranca laissez-faire e a percecdo da
eficacia. Os resultados confirmam que a lideranca laissez-faire tem um impacto negativo
significativo na eficacia dos liderados (B = -0,794; p < 0,001).

O resumo do modelo indica que a lideranca laissez-faire explica aproximadamente 49% da
variancia do esforco extra dos liderados (R?= 0,489). A correlacdo (R = 0,699) também é
considerada forte, segundo os critérios de Cohen (1988), o que corresponde a uma
associacao forte entre a percecdo deste estilo de liderangca e o0s niveis de satisfacdo
reportados pelos liderados. A analise de ANOVA mostra que o modelo é estatisticamente
significativo (p < 0,001), confirmando que a lideranca laissez-faire est4 associada ao esforco
extra dos liderados. Os resultados sugerem que a lideranca laissez-faire tem um impacto
negativo significativo sobre o esfor¢o extra dos liderados (B = -0,755; p < 0,001).

Com as analises efetuadas, verifica-se que o estilo de lideranca laissez-faire tem um impacto
negativo significativo nos resultados da lideranca — satisfacéo, eficacia e esfor¢o extra. Os
valores obtidos revelam uma influéncia negativa e estatisticamente significativa, deste estilo

de lideranca nos trés resultados avaliados, o que reforca a ideia de que a adogao de praticas
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de ndo intervencdo e auséncia de supervisdo compromete fortemente o sentimento de
satisfacdo, de eficacia e esforgo extra dos liderados.

Estes resultados reforcam a literatura que associa o estilo laissez-faire a desempenhos
organizacionais mais baixos e relacionamentos interpessoais frageis entre os lideres e
liderados (Asrar-ul-Haqg e Kuchinke, 2016; Bass e Avolio, 1994; Belrhiti et al.,2020).

Desta forma, verifica-se que, na amostra, o estilo de lideranga laissez-faire tem um impacto
negativo na satisfacao, eficacia e esforco extra dos liderados, verificando-se as hipéteses 11,

12 e 13, respetivamente.

3.6 Discussao dos resultados

O presente estudo, realizado numa unidade hospitalar publica, permitiu identificar que, na
amostra estudada, tanto lideres como liderados percecionam a predominancia de
comportamentos associados a lideranca transformacional, seguidos pela lideranga
transacional e, em menor grau, pelo estilo laissez-faire. Estes resultados verificam o perfil de
lideranga considerado 6timo por Bass e Avolio (1994), na amostra em estudo, e verificado nos
estudos semelhantes de Ferreira (2020) e Callebaut, (2022). Os mesmos resultados ndo
foram obtidos por Goéis (2011) e Couto (2017), em estudos realizados com amostras
especificas — respetivamente numa instituicao hospitalar e numa empresa do setor industrial,
identificaram discrepancias de percecdes entre lideres e liderados.

Apesar da convergéncia geral, observa-se uma discrepéncia nas intensidades atribuidas: os
liderados reconhecem com maior frequéncia comportamentos transacionais e laissez-faire do
gue aqueles que os lideres admitem utilizar. Tal diferenca pode refletir um enviesamento da
auto percecdo dos lideres, tendéncia ja referida na literatura (Bass & Riggio, 2006), mas
também uma maior sensibilidade dos liderados a sinais de supervisdo excessiva ou auséncia
de intervencao.

Quanto aos resultados da lideranga, a analise revela proximidade nas percecoes entre lideres
e liderados. Embora os lideres apresentem médias ligeiramente superiores em todos 0s
resultados (satisfacdo, eficicia e esforgo extra), ambos os grupos tendem a avaliar a lideranca
de forma equilibrada, reconhecendo niveis semelhantes de eficicia e satisfacdo, os lideres
percecionam-se como geradores sobretudo de satisfacdo, seguido de eficacia e esforco extra.
Os liderados, por sua vez, atribuem maior relevancia a eficacia e satisfagao, sendo o esforgco

extra o resultado menos valorizado.
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A andlise estatistica da amostra verificou que o estilo de lideranc¢a transformacional tem um
impacto positivo na satisfagcdo, eficacia e no esforco extra dos liderados. Estes resultados
também foram obtidos por Ferreira (2021). Como Bass e Riggio (2006) defendem, este estilo
revela-se 0 mais eficaz na gestdo das equipas, através da valorizacdo, envolvimento e
desenvolvimento dos liderados.

Quanto a lideranga transacional, as analises efetuadas nao revelaram evidéncia estatistica
de relacao significativa para os resultados da lideranca — satisfacao, eficacia e esforco extra.
As correlacdes mostraram-se inexistentes, ndo sendo possivel obter consideracdes finais,
uma vez que os modelos ndo apresentaram evidéncia estatistica significativa.

Por fim, os resultados obtidos na amostra, sugerem que o estilo de lideranca laissez-faire tem
um impacto negativo nos resultados da lideranca — satisfagéo, eficacia e esfor¢o extra. Tal
como verificado na revisdo de literatura, este estilo de lideranca caracteriza-se pela auséncia
do lider (Bass e Avolio, 1994), que se traduz num desempenho negativo por parte dos
liderados e torna este estilo ineficaz e com baixos niveis de satisfagdo associados (Asrar-ul-
Haq e Kuchinke, 2016; Bass e Avolio, 1994).
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Concluséo e investigacgao futura

A presente investigacdo teve como objetivo compreender o estilo de lideranca predominante
numa instituicdo publica hospitalar portuguesa, analisando as percecdes de lideres e
liderados sobre os comportamentos de lideranca e os seus efeitos. O estudo baseou-se no
modelo FRL de Bass e Avolio (1994), pela sua abrangéncia e capacidade de descrever
diferentes niveis de atuacdo do lider, desde comportamentos transformacionais até
abordagens mais passivas, como o estilo laissez-faire.

A aplicacdo do MLQ, com adaptacao da versao utilizada por Couto (2017), permitiu recolher
dados quantitativos e comparaveis sobre as percecbes de ambos o0s grupos. Apesar da
dimensdo reduzida da amostra, a investigagdo oferece um contributo relevante para os
participantes do estudo, quanto a percecao da lideranca existente.

Os resultados obtidos verificam o perfil de lideranca considerado 6timo por Bass e Avolio
(1994): tanto os lideres como os liderados identificaram a predominancia de comportamentos
transformacionais, seguidos pelos transacionais €, em menor grau, pelos associados ao estilo
laissez-faire. Esta tendéncia reforca a eficacia do modelo transformacional, centrado na
influéncia idealizada, na motivacao inspiracional, no estimulo intelectual e na consideracao
individualizada.

Contudo, os liderados reconheceram mais comportamentos transacionais e laissez-faire do
que os lideres admitiram utilizar. Essa diferenca sugere um possivel desalinhamento entre a
percecdo dos lideres sobre o seu comportamento e a experiéncia quotidiana dos liderados,
tal como j& observado por Fialho et al. (2023) e Santos (2018).

Quanto aos resultados da lideranga, os dados evidenciaram convergéncia nas percecoes de
lideres e liderados. Ambos 0s grupos atribuiram valores semelhantes aos trés resultados -
satisfacdo, seguidos de eficicia e esfor¢o extra, ndo se verificando discrepancias relevantes
entre as médias. Esta uniformidade de perce¢des sugere coeréncia na vivéncia da lideranca,
evidenciando que ambos 0s grupos reconhecem o contributo da lideranca para a eficacia e o
envolvimento das equipas, reconhecendo também que os lideres utilizam métodos
satisfatorios.

A andlise realizada verificou as seguintes hipoteses tedricas: o estilo de lideranca
transformacional revelou impacto positivo e significativo na satisfacéo, na eficacia e no esforco
extra dos liderados, enquanto o estilo laissez-faire demonstrou impacto negativo nos trés
resultados. Quanto ao estilo transacional ndo foi possivel realizar interpretacées, tendo em
conta que os modelos ndo apresentaram evidéncia estatistica significativa. Verifica-se o

continuum de eficacia proposto por Bass e Avolio, no qual o estilo transformacional produz

60



resultados mais favoraveis. Assim, observa-se que a lideranga transformacional constitui o
estilo mais eficaz para promover motivagdo, empenho e desempenho nas equipas de saude,
sendo particularmente relevante em contextos organizacionais complexos e exigentes.
Apesar dos resultados, o estudo apresenta limitagdes. O numero reduzido de participantes
impede a generalizagéo dos resultados para o universo em estudo. Releva-se, contudo, que
0 estudo manteve coeréncia entre o quadro tedrico e o desenho metodolégico, garantindo
validade interna.

Esta investigacao reforca a aplicabilidade do modelo de Bass e Avolio, demonstrando a sua
relevancia em contextos de salde e confirmando o papel determinante da lideranca
transformacional para a satisfacéo e eficicia organizacional. No plano pratico, os resultados
oferecem indicadores Uteis para a gestéo hospitalar, sublinhando a necessidade de promover
competéncias de comunicagdo inspiradora, escuta ativa e desenvolvimento de equipas.

A andlise de percecdes dos elementos lideres e liderados, constitui um contributo adicional,
alertando para a importancia do alinhamento de expectativas e da implementacao de praticas
de feedback institucional.

Para investigagdes futuras, sugere-se o alargamento da amostra e a inclusdo de diferentes
niveis hierarquicos e contextos institucionais, de modo a permitir comparacdes mais amplas
e representativas. A integracdo de metodologias qualitativas, como entrevistas ou grupos
focais, podera enriquecer a compreensao das dindmicas de lideranca.

Em sintese, este estudo verifica que, mesmo em contextos marcados por elevada
complexidade e exigéncia, a lideranca transformacional mantém-se como o modelo mais
eficaz para promover motivagéo, satisfacdo e desempenho. O reforgo deste estilo constitui
uma oportunidade concreta para o desenvolvimento das equipas e para a consolidacdo de
culturas organizacionais mais participativas, humanas e orientadas para a melhoria continua

dos servicos de saude.
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Introdugio

A5 eriidades pOblicas de sa0de POSSLET UME grande Importancia na socedade, uma vez
que devem direcionar 06 seus esfoncos para a melhona de prestacio de culdados de salde
que prEstam 308 Lieniss, pois exlstem para que a sodiedade possa Deneficlar dos seus
senicos © satisfazer as SUAS necessidades. Trata-se de wrganizacdes constidas por
[DEES03S & Pard PeE50as.

05 MBCWTE0E humances 530 fundamentals para qualquer organizacdo @ a foma como &30
genitos IMfeencia a concretizacdo 005 objetvos, pessoals & da entidade. O estio de lideranca
adotado & essencial para atralr attudes dlnhadas com 3 Mentidade da organizagio & o s2u
FAUCesE0 depente da foMma Coma OE SSUS MBCUECS humanos 530 genidos [Rodrigues & Lerer,
2023). A lgeranca € a ane de mobivar Um grupo o8 pessoas, de Toama 3 atuarem a favor de
um objative comum (Ward, 2023).

Compreender o esflo de keranga exstente no sendgo plblico de sadde & o objeto do
presente 2sudo.

71



1. Revisio de literatura
1.1.A lideranga

A Bderanga pode ser entandida como UM conjunio de caracieristicas Nerentes a aguns
IngdiviIUDS U COMO UM processa Interativo emtre ideras & lderados, moidado pelo conmtexto &
passival de aprendlzagem. De forma simplificada, bderar consiste em Influenclar os outros
[para atingir um objetiv cOmuUm, promovendd mudangas nas suas atfdes, comportamentos
& crengas (Morthouse ok In Femma, 2024).

Para Fiago e Cunha {2023) a llderanca & um procasso de InMuenca afraves o qual aiguem,
Individual ou colsthamende, coniuz outras pessoas ou entidades 3 atuarem em prol de
Obfetivas COmuns.

Rego e Cunha (2023) 530 da opinido que a ideranga requer mulio mais do que capacidades
fecnicas. 0 lideres com aptisbes tionicas, mas sam competdncias soclals, ndo conseguirdo
genr efcazments eqUIpas nem estabelecer relagies produTvas com subordinados, colegas,
supenones @ entidades exi=mas 3 organizagio. Tamioem constalaram que quando o amblents
omganizacional @ mulip restringldo, devido a escassez de recursos humanos, razles
economicas, sockals ou legals, 0 IMDacto do lider & menor.

A resperio desta tematica, Callebaut (2022) destaca 3 existencia de vanas dassficagies e
estlios de lideran ca. AlNbuingo cOma prncipal calsa para 3 dversitade de estios de lideranga
o proprio ldar. A Bderanga envoha um indlviguo (lider) culos valores sockals & organizacionais
mMudam 30 longo do Bmpo, 0 que pods levar 3 evoluglo de estlios de Ideranga eNcames & a0
surgimeants e nowas teoras sobre Bderanga. O estho de IKeranga refens-5e 30 Modo COma o
Iider ofenta a sua equipa de trabalho, para executar as suas tarefas, como a motlva e como
COMUNICE COM 06 S8US Semeantos.

Bass e Avollo (Cf In Callebaut, 2022} destacam 0 estlos de Ideranga Transiimacional,
Transacional e Laissez-Falre.

A Ideranga ransformacional @ considerada como um estio vislonano, baseado na relagao
emaocional ciada entre 0 lider € o llderando (Chang &f. i Caliebaut, 20:22).

Segundo Eass [ok i Calledau, 2027) os lideres transformacionals 550 agentes da mudanca,
que fomentam e fransfonmam 3s athudes dos Iderados. Um lider ransformacional ndo se
limita a reagl, mas fence 3 Inspirar 05 IKErados 3 agiem de foma INoVadors, 3 seguir a sia
wisd0 & o5 protocolos. Este estlio @ caracterizado pela exisincla de uma grande cooperagio
enire lideres e liderados, araves da qual s30 aingidos elevados nivels de mothvacdo, tendo
em conta que o lider fomenta & empenno 2 o sentido 02 cOMpROAMISSD dos derados.

A |keranga transacional & baseada no Intercambio entre o |ider & o= lderados (Bass &f al o
In Callebaut, 2022). Estes lideres t&m gue reconnecer 35 necessldades Inbamas & exlemas

dio amislente envolvenie & MecOmer 3 um sishema de prémios, repress3o & concondancia (Dias
2
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it InCallsbaut, 20:22). E estEbelecito Um acorio SUbjacenie &M que aMDas 35 partes obbam
0 que pretendem, o ider consegUe que o5 objefves definidos sejam atingldos, & am
confrapariida, os Iderados ao cumprirem 3s suas Tuncdes =30 recompensados pelo seu
desampenno (Avolio & Bass o In Callbaut, 2023).

A lderanga falssez-faie & caracienzada pela Indferenga que o lider tem em radagdo 4 tomada
de decisles, agindo apenas quando o5 probiemas tomam malores proporgles. O lider
fUNZONS SPENSS COMD LM SO0rBenador NIErarquics que se encontra malkntanamants ausente
{Aobage & Brenner ot In Callebaut, 2022). Meste formato no existe uma organtzacio de
tarefas e objethvos na organizagdo, tendo em conta gue o lider ndo asEUMEe COMpIOMIS50S,
nem define metas junto dos seus subordinades (Eass ed al. of. 0 Callebaut, 20232).

1.2_A lideranga o contexto da salde

A saide publca visa benefiiar 10da a sockedade (Margues et al, 2023). Todas a5
omanizagles s3o consttuidas por uma cutua organizacional & no que diz respeita 35
pessoas singulares, estas também bém principios & comviccdes (Palkdo e Souza, 2019)
smarques et al. (2023) identficaram uma gest3o Ineficaz devido 3 ausEncla de competanclas,
3 pressao 50bM2 06 SlsiEmas oe salde e A falta de Integracdo de polficas e praticas baseadas
em evidencas.
Daswatl et al. [2021) verificaram que 3 comflanga Nos senicos prestacos pelas Instiulpdes de
salde diminuly, devido 45 fortes orfticas de que 530 alvo. Segundo Mamues =t al. (2023), a
area da gestio da sade pabilca tem ententado um aumento de quesiles emementes que
necessiam de abencdo para olimizar 3 eficacda organizacional.
Martirs et al. (2023) veriicaram gue um compaoriamento de Inspiagio, mothagdo e Incentivo
de comportamentos pro-ativos, por parte dos lderes, potencla malor envoldmenio dos
liderados com 3 organizagdo, reduzndo 3 ro@fvidade das equipas oe trabalho. Por
conirapartida, comportamentos Daseados em rECOMPEnEas Monetanas ou reconhecimentos
PUDicos, N3 vinculam a5 equIpas 305 SENVIGDS, NEM AUMENtam © 52U Nivel de cOmpromissa.
Walur et al {3022) auscuiiaram os Servigos de Culdados Pallativos de Hospitals Pibilcos
Poriugueses @ vestficaram a3 presanga o2 Nideree com caracteristicas de Fanspandncia,
dutoconscEncia, atameno equilbrado e com comporamentos moraks. Esies elementos
demosTaram f2r um Impacte iImportante no secior dos cuidados de salde, fTomentando
amilenies de frabalno faclitadorss & por CoNSEqUANCIa No 5endco que & prestads. O5 IMerss
recOnNEceram o5 52Us pontos fortes 2 facos, 358iM COMO 3SSUMIREM CONflar que o5 52Us
sequidores estdo capacitados para desempenhar as suas fungles.
A gestdo de recursces humanos & crucial para atinglr o objetivos da omgantzacio. O estilo de
lideran;a adotado & essencial para alrair atitutes alnhadas com a Mentidade da onganizagio
3
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2 0 520 SUCEES0, UE JeDente da fMa cOmo 0F SEUS NSCUTs0s humanos 550 gendos (Link
to Leagers, 2023). Liderss criam esratéglas, molhvam & consiroem culturas anganizadon s,
mas a lideranca eflcaz alnda & negligenciada por multas organizacdes (Goleman, 2020)
Antunes (3027) verificou que 3s compebancias de Bderanga com malor desiagque, am
Instiulgdes puolicas e salde, nao estio allnhadas com as esvatéglas organizackonals e que
2uisle uma fafta de formagio por parte oos elemenios que desampenham ese papel. Mo
enanto, afirma ser pessivel capacitar esles alementos para que PoSsam responder de foma
mals efickents na aphcacio das estrateglas defnidas. Fara Teame et al. (2022) os Keres
exisientes nos culdatos de salde demaonsiram pouca capacidade de vis30, Implementacso e
desanvoivimento dos Iderages. Os desaflos da Ikeranga est3o princlpalments sssociados 3
falfa de conhedmenios @ competencias dos lideres em matéria de lderanca. Os lideres com
comportamentos diaborais Influenciam negativaments o desempenho organizacional & a
capackdade para frabalhar em equipa, refuzinds a motivagdo dos Iderados. Os lideres com
malor desenvolvimento de winculos emocionals 30 mals eflcazes, pols permiem aos
liderados eXpressarem-s2 € transmiliiem 35 SU3s necessidades. Capactar o6 lideres com
Imeligencla emocional melhorara 3 sua eficada.

Tha ud i et al. (2024) vestiearam que 3 lderanca pobilea tam umna Influsnca refevants na
prestagdo de culdados de salde pabdica atraves da Imervengao de uma gestdo panicpativa
0 estudo da Ideranga em sendgos plblicos de salde & exiramamenta relevante dewido 4
Imparidncia deste setor para 3 socledade e 3 sua complexddade. Estudar a lideranga neste
coniexn permitind dentificar o estlo exstente nestas omanizacles e o seu efeiin,
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2. Metodologia
2.1.Pergunta de partida

Este frabaing M como peTguNia de partida: Gue estio de ideranga exisie no senvigo pobiloo
de saldeT Segunde Quivy & Campenhoudt {2005), a pargunta de parida @ o flo condutor que
fraduzrs de frma clara @ precisa o qUe 52 pretende DrocUrar & compreender.

2.2 Objetivos

Mo Ambito da Unidade Cumicular Dissertagio do Mestrado em Ciénclas Empresanals — Ramo
PMIE, da Escola Superior de Clénclas Empresarials do instthrio Poittécrico de Sebobal, 3
modalldate de frabalho de fim de curso que s2 pretende reallzar @ a disseriagio.

Para o esiuds 03 =matica explicta, define-s2 como objetvo geral compreendger o Sstlo de
lidzranca existente no senigo pablico de sadde. Para que o objetivo geral s2ja alcancado,
foram esiabelecidos o5 sequintes objetivos especiicos: caradenizar s0ci0 demograficamente
o lider, compreender a percegdo do (ider sobre o seu proprio compartaments; caracierzar
socio demograficamente o liderado; compreender a percecio dos lderados sobre o s2u lder;
2 compresnder o efeiin do estio de dderanga existante nos Mderados.

2.3.Tipo de estude

Para a realizagdio do estedo sord adotada uma metodologla quanttaiva. Esta abordagem
comporta @ apicardo de Inquentos por questionanos, para recolna de dados de uma amostra
|Craswell, 2014), que permitira expilcar o fentmeno pela andlse dos resuliados obildos,
refietindo-5e 521 a3 abordagem Indieada para of objethvas definidos.

Trata-5e de UM esudo fransvarsal, consklerando que a Iformacio pratendlda sera recolica
num Onikco momento 2 sem acompanhamento dos parfcipantas (Exyman, 2015; Creswel &
Creswell, 2015). Esie estudo ¢ ndo Intenventivo e obsenacional, onde o papel desampenhado
peio Investigador prncipal serd apenas de anallse da shuagdo existenta, sem manlpulagao
expenmental ou Intervencio sobre o5 pariidipanias (Hulley et al., 2013). A recoiha de dados
s2ra fafla exciusvaments por quesToNano 2nonima, 2ssegurando a privacidads os Inquindos
{Babbiz, 2020) & garantingo que ndo envolve qualsquer danos Titeos ou pelooligicos. A
realizagdo deste esiudo N30 Implica encargos nanceiros para a Insthulgdo hosplialarn, assim
oMY ndo contema contrabo inancsim.

in

75



2.4 Variaveis em estudo

A5 varidvels em estudo 530 3 percecdo dos liderss sODME 0 52U cOmportamento; a percegdo
does Nderados sobre O s2u lider & 0 efeito do estio de lideranca nos liderados.

2.5. Amostra

Mo C350 M 2sludo, em que s2 pretende Kentficar o estlio de bderanga existants no sendg
publico de salde, considera-se adequada a opgde por uma unidade hospitalar, dado que
apresanta uma makor diversidade de senvigos & por consequancla mals recursos numanos,
M COMparagan GOMm Wma unidade de culiados de salde prmanos

A amosta da populagio alvo escolhida para aplicacdo do guestionano serdo os profisslonals
dos serviges cinicosiacio medies, S unidade paolica hospitalar, mals concretaments as
categorias profisslonals de assistentes Mospialares, Intemos o2 formagdo, enfermeinns &
tecricos sUpSnorss Of Olagnostod e ferapdutica. et escoiha deste oo de sendgo
proportiona o acesso a lkderes gue sio simultaneamente profisslonals de sailde, tomando o
580 perfl pariculamments relevants @ representativo do universo pratendloo (HIle HIL, 15983).
A Implementac3o de um questionano reguer uma definigdo clara dos seus objetvos e da
2sintura das perguntas, de Modo 3 aSsegUrar 3 valdade & 3 fabilidade dos dados recolloos
{Creswell & Creswal, Z01E)Sequndo Guama (J006) 3 amosta @ cassfcada como
amosiragem ndo prooablistica, por conveniencla, ou seja, exisie uma escoina dos Senipos
onde 52 pretende IMplEMEentar oS qUestinancs, lgo exste uma seleqlo de elementos. Sste
tipo de IMOET3gem & comum &m sihuaches onde axste IMitag3o de 1BMpo DU MecUrsas & &
neceEsan aoter dades rEpidamenta.

2 6. Matodo de recolha e tratamento

D forma a comgreender 25 parspetivas dos lienss @ dos seus lderados, S2ra necessano a
elaboragio de dois questionanos. Um questionano direcionado a0s lideres (Apendice 1) que
fera como finalidade a percec®o do lider relatihvaments 30 s2u comportamenta @ o outro
questionans serd direcionado 306 Merados (Apendics W), gue ferd comd cojstvo
COMpresntdsr 3 percecdo que e61es bAm sobre o se4 lider & a repencussio que tem o eslio de
lideranca existente. Desla forma sera possivel descrever fanamenos existentes & caracienizar
a Informagdo, bam coma, estardo definidos o5 sujelios representativos da populagdo alvo
{Fortin &t al., 2009).
05 quesTonanios serdo elalorados COm recUrsD & fermamenta de acesso Ihe Google Forms
2 em corformidade com as onentaghes delineadas por HIE & HIll {13536, soliciando o pedido
de cooperagan, expllciando o motvo da aplicacdo do questionano, a natureza do mesma, 3
H
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Identificagdo da InsTulgdo e decaranda que a Infomag3o fomecida serd ratada apenas para
fins acatémicos, estando garantido o seu anonimato. O pedido de dvulgagdo do questionano

5273 atraves do endenach sletronicd Institucional dos profissionals.

Para 0 esiudo da i=matica em causa, 3 00p0 de Inquertio por questionano mals indlcada sera
0 quUesToNaNo com perguntas fechadas em que, sagunda Hill & HIE {13550), 05 respondentes
terdo de escolher antre as respostas apresentadas. Este tipo de pergunta permite anallsar os
dados de maneira apimorada e com facildade.

05 questionanos apreseniados 308 dols grupos (lideres & (I0erados ) Sesentiam as mesmas
questlies, apenas dferem na forma como 530 coiocadas. O modeln escolhido para a
concretizagio deste estudo fol o Instrumenio desenvalvido por Bass e Avoillo, o Questionano
MuitTatonial de Lideranga (ML - Mulifactor Leadership Questonnaire) Sx [feduzida), na
wersdo utlizada por Couto (2017, a0 qual s2 acrescentou um conjwio de questies relativas
2 caracterizapio sockodemogranca @ profiselonal o5 sujeltces InqUINtos, COMD ganar, Kade,
namlitaghes Neranas & categora profissional.

A5 resposias 52730 analisadas pelo Investigador principal, com a supenisao das onentadoras
académicas & com recurso a0 Software estalistico SPSS, o gue penmitia anallsar os
resultados com precis3o.

3. Consentimento informado

Este esiudo respeita 3 autndeterminagdo, permiEndo a e paridpacdo no mMesmao,
Imformande S0bre o tema, 0 52U objetivo e outras Informacdes conslderadas necessanas acs
Inguindos. A recolha de dados serd fiefia exclushvaments por questionano andnimo, sam
qualquer intervencao cinica, teraputica ou manlpulagio experimental sobre o= paridpantes.
Mos temos g0 artigo 5.7, n° 2, da Led n° 21/2014, de 16 de abril, que reguila a Investigagio
ciinkea em Portugal, e6t3 prevista a possiblidade de dispensa 0o consentimento Imformado
em estudos clinkcos sem Inervengao.
Consigerando que 0 presants st
= £ exclusivamente observacional, baseamo na aplicagio de um gquestionano valldado
cientificaments para avallagio de percapies sobre Ideranga;
« NS0 envolve riscos, desconforio ou Impacto direto na s30de dos participantes;
N30 recolhe dados s2nshvels Qe pOS53M comprometer 3 Kentkade dos paridpanies,
UM VaZ qlee 0 INqUEnto 5273 anonima 2 s2m qualquer possibllidade de rastreabildace;
AsseQuia 3 confidenclalldade d3s respoetas e o fratamento dos dadoe para fins
SNCIUSVAMENTE ACABAMICOE;
Solicha-se 3 dispensa da oblengdo do consentimento Iformado, por conskderar que a

exigéncia do mesmo ndo se |ustfica face 3 natureza do estudo.
7

77



4. Cronograma

A glaboragio do presents SEILD Apresenta-Ee e ACOND0 COM O SeguUINte Cronograma

0z 235

Afraidades Onft | Movw | Dex | Jan | Few | Mar | Abr | Mal  Jun | Jul | Ago | Set | Out

Revislo de Hembuma X X X X X X I X ¥ | x| = K

Analzs & disoussbo dos
res ks

Redagio da dszertagio ¥ | x

Revkio = ajuses X ¥

| Bubmizsio da dissertaca | | | | | | | | | |

5. Divulgagio do estudo

05 resutados deste estudo serdo willizados para @ elaboragdo de uma dissertagdo
académica. Caso a Instbulgdn participante demonsire Inleresse, poderdo ser facullados os
resultados do estudo.

&. Orientagio

0 presente 260 academico enconir3-se 500 orentagdo da Professora Doutora Mana Dulce
da Costa Maios e Coelho e coorentac®o da Professora Doutora Sandra Inds da Cunha
Momteiro, docenies do Instituio Poltécnico de Setlbal As docenies prestam o
acompanhiamenio necessaro para uma boa eXscucio S0 MEesmao, d8 AC0ro COM O programa
de rabahos e melos apresentados, bem como zelam pelo respelo tos principlos eticos &
dieonbokigicos e pelo cumprimenio das nonmas intemas da Instiuigio.

Para quakuer esclarecimento adicdional, encontram-s2 disponivels o6 seguintes contacios:

dulcs. matoag@escelps pt = sandraines montsiro@esce.ps pt .
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Apéndices
Apéndice | - Questionario do lider

Estudo sobne Id2ranga numa unidade pobilca de salde
Este questionano surge no Ambito 8o Mestrado am Cianclzs Empresarals — Ramo PME, da
Escola Superior de Clénclas Empresarials do Instiino Poiiécnico de Setibal, essanclal para
a realizagio da dissertagdo e tem como objefvo compreender o estllo de lderanca exlstente
numa Instiulcdo pablica de sadde, uilizando o Cuestionaro Mulfifaioral de Lideranga Sx
Se aceltar particpar nesie ectudd, ser-he-3 solciado que regnonda a um question o onine
2 anonimo que avalla perceges soore oF estiios de Ideranga. A particlpagao levard cenca de
7 minuios. M&o serdo recolhidas Informagles que permitam a identficagio dos participantes.
05 dados recolhides serdn iatados de forma confidenclal & andnima, sendo ullizados
exciusivamenis para ins acasemicos. 05 dados serdo guardados pel tempo estitaments
NECessara par 3 concusio do estudo.
O questionario estara disponivel para resposts abd 3o dia 30 de malo de 2025
& participago neste esledo & compisEments woLTANa. Poders Mecusar-6e 3 pankipar ou
desisr 3 quakquar momento, S2M necessidade de JusiMcagio @ sam qualquer prejuizo. Se
thver alguma divida sobre este astude, por favor contacte: 23032701 5@estudantes os ot .
Agradecendo anfecipadamente 3 sua colaboragan,
Mifam Sousa

A5 quesiles que se seguem pretendem recoiher IMformagdo destinada exclusivaments &
andlse sociodemogratica da amosta.

1. GeEnen

{ } Fermining

{ I Mascuing

{ } Prefiro no dizer

2. lgade

{ }Ade 26 anos

{ }28-44 anos

{ 14560 anos

{ }Mals da 61 anos

3. Haolitagdes academicas
{ JLicenciabura

| ) Mestrado
12
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{ } Doutoraments
{ }Outra

4, Categorta profissional

{ } Emfermeiria

{ } Assistants Hospitalar

{ }Intemaia de Formagio

{ } Teonicora Superior 6o Diagnastico 2 Terapautcs

Queestionano Multifatorial de Lideranca (QML 5x — Reduzido], autona de Bemard M. Bass e
Binuce J. Avoilo, vers3o adaptada por Couto [2017)
Cusstionano do liger

Este quastionario destina-5e a descraver o seu estlo de lderanga tal como o perceciona
Avalle em que medida cada aNmagdo & adequa a sl, Wilzando a escala apresentada.

Por favor, responda a todos os ibens (questies). S um em for Imelevanie, ou se ndo tera
cerleza ou nido souber 3 resposta, selecione a opgdo Mo sl Nio respondo. A palawa
“ouiros” pode SKNTICar 05 SEUS panes, SUbornades direins, supsrdsonss e jou utentes.

Escala de avallagio:
0 - Munca; 1 — Raraments; 2 - Algumas vezes; 3 - Multas vezes; 4 - Frequentemans, 52 ndo
sampre NSINR - Mo salf Ndo responda

5. Dou apoio a0s 0Uinds, &m tnoca dos sews esforgos.

§. Fesxamino of pressUPosins mals Importantes, para verficar s 530 adequados.

7. W30 Interfiro abé cs probiemas se tomarem graves.

8. Concentro @ minha azngdo em Imequiandades, emos, exceples e demios 35 nomas.

9. Evho envolver-me quando surgem quesiies importantas.

10. Fak soire o5 valores @ Crencas que 530 mals Importanies para mim.

11. Encontro-me ausenie quando precsam de mim.

12. Procurn perspetfvas diferentes na resoiucio de problemas.

13. Falo de fiorma otimista sobine o fufura.

14. Fago com que 06 oubros sintam onguino por estarem associados @ mim

15. Discuto em fermos concrelos quem & responsawvel por atnglr objetivos de
desempenno.

15. Espero ab¢ 35 colsas comerem mal para tomar medidas.

17. Falo com entusiasma sobre o que precisa de ser feii.

13
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16. Explico 3 Importanca de ter um forie sentido de missSn.

15, Pass0 algum 18Too 3 ensinar @ a fazer coaching.

20. Dl bem ciang o que 52 pode BEPErar receber quUando of objetivos de desempenno
=30 3lzangados.

21. Mostro que acrediio firmemente que "enquanto as colsas w30 funcionando, ndo se
devermn afierar.

22 Vpu para além do Interesse praprio, para o bam do grupa.

23. Trafto oS OUinos como Individuos & NS0 Apenas como MEmDIs de Um grupo.

24 Acradito que o5 probiemas 12m de s fomar cronicos antes de eu 3gi.

25, Ao de forma 3 que o5 outros me respettem.

26. Conceniro bda a minha atengSo em Bdar com emos, queiaEs & Facass0s.

27. Conslieno a5 consequenclas &licas e moraks das declsdes.

26. Mamenho-me 3 par de Indos o5 eTos.

26, Exibo Um Sanikio de poder & conflanga

30. Apresento uma wis3a motivadora a respelio do fulro.

31. Concentro a minha ateng3o no Incumprimento d3s nomas.

32. Evito tomar decsles.

33. Consliern que cada Indivkiuo fem necesskiades, capacidades @ aspiragles diferentes
dos outnos.

34. FaqD com que 05 outros olem para o5 problamas de mulins Anguios d¥erenies.

35. Ajuha 05 OUENDS 3 dESEMVOIVEREM 0§ 52US poeTios fories.

36. Sugino novas Tormas de analsar como completar as tansfas.

37. Afraso 3 resposta a quesiiies urgentes.

36. Enfatizo a Importancia de se fer um sentido coletivo de missao.

35, Mostro 5atisfagdo quando of DUNDE COMESpONdem a5 expeciativas.

40. Mantesto conflanga de que os objetivos serio alcancados.

£1. Spu eficaz 3 sallsfazer a5 necessidades dos oUDs em relagdo ao trabalho.

42 Utillzo métodcs te Ideranga que S50 satistaborios.

43, Conslgo que 05 DUTDs Tagam mals do que esperavam fazer.

44 Sy eficaT 3 Fepreseniar DURTDS parante nivals hleranuicos superions.

45. Trabalho £om oS ouios de Tforma satistatona.

6. Aumento 0 desejn dos oulnos de bisrem SUCESE0.

A7 Spu eflcaz em abender 45 necessidades da organizacdo.

4B, Aumenio 3 vontade dos oufros de s2 esiorganam mals.

45, LKero um grupo que & caz

Obrigada pela sua particpagdo!
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Apéndice Il - Questionario do liderado

Estudo sobre Ideranga numa unkiade pobilca de salde

Este questionano surge no ambito 0o Mestrado am Clénclas Empresarals — Ramo PME, da
Escola Supenion de Clénclas Empresarials do Instiuo PolRécnico de Sefibal, essandal para
a realzagdo da dissertagio e tem como objefvo compresnder o estllo de lideranca existente
numa instiulcdo pabliza de sadde, wlizando o Cuestionano Multifatonal de Lideranga Sx
Se aceltar participar nesle estudo, ser-Ihe-a soliciado que responda a um questionano andine
2 anbnimo que avalla percegles soore o estios de eranga. A participagao levara cenca de
7 minuios. N30 serdo recolhidas Informagles que permitam a identifcagdo dos participanies.
05 dados recolhidos serdo tratados de forma confdencial e anonima, sendo utlizados
exclushamente para fins acasémicos. 06 dados serdo guardados pelo tempo estritaments
necessaro para a condcusio do estudo.

O questionari esiara disponivel para resposta ahe 30 dia 30 de mak de 2025
A participagdo neste estudo & compietaments voluntana. Podera recusar-se a pankipar ou
desistir a quakquer momento, sem necessidade de [ustficagdo e sem qualquer prejuim. Se

tivar alguma tivida sobre este astudo, por favor comtacte: 22032701 Sffestusantes. ips.pt .
Agradecendo antecipadaments 3 sua colaboragio,
Miram Sousa

A5 questles que se seguem prelendem apenas recolher Informacdo para andlse
S0CIDdemogranca 3 amostra.

1. énsm

{ } Fermining

{ ) Mascuiing

{ )} Prefiro nSo dizar

2. idade
{ }Ade 26 anos
{}28-44 anos
{ J45-60 anos
{ }Mals da 61 anos
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3. Haolitagles academicas
| } Lieanciatura

| ) Mestrado

{ } Doutoramento

{ } Cutra

4. Categora profissional

{ } Enfesmeiria

{ } Assistants Hospitalar

{ }Intesmaia de Farmagio

{ } Teeicada Superior de Diagnastico & Terapauica

Questionano Multifatorial de Lideranca (QML Sx — Reduzldo), autora de Bemand M. Bass e
Bruce J. Avoilo, vers3o adaptada por Couto [2017)

Cuestonano do liderado
Este quaslionanc desing-se @ descrever 0 estlo de Ideranga do seu lider. Avalie em que
medida cada afrmagdo se adsgua a0 seU lider, llzande @ escala apnesentada
Por favor, responda a todos os ibens (questiies). S um ham for Imelevania, ou 2 ndo ther a
cereza ou na0 soubser 3 resposta, selecione 3 opgdo Mo sel' Nao respondo.

Escala de avallagho:
0 - Munca; 1—Raraments; 2 - Algumas vezes; 3 - Multas vezes; 4 - Frequentemens, 5 ndo
sampre MSNR - Mo seli Ndo responda

5. Dame apolo em troca B0 MEls sforgs.

G, Fesxaming os pressUpPCsins mals Importantes, para verficar s 530 adeguaos.

7. M0 aha abé 05 probiemas 52 Lmarem graves.

8. Concentra a atenco em Imeguiandades, emos, sxcecdes & desvios das normas.

9. Eviia envolver-5e qUaNGo sUIgem probiemas imparianies.

10. Fala sobne o5 valores @ Crengas gue 530 mals Importanies para elesla.

11. Enconfra-5& ausente quando predisam dele/teia.

12. Procura perspeiivas difierentes na resoiugio de problemas.

13. Fala de fiorma otimista sobre o fufura.

14. Faz com que me orguihe por estar associado a elelela

15. Discuts &m femos concretos quem & responsavel por atngir of objetvos de
desempenng.
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16. Espera abé gue as cols3s cOmam mal para tomar medidas.

17 Fala com entugiasmo sobre o que preclsa de ser felib.

16. Realga a importdncia de se ter wm fore sentido de miss3.

19 Invesiz =m0 3 ensinar e & fazer coching.

20. Dl bem an o que 52 pode SSperar raceher quando o5 oojeivos de desempenno
530 3lcangados.

21. Mosira que acredl@ firmemente que "engquanto as colsas w30 funclonando, ndo se
dewemn aflerar.

27 Val 3k dos 52U Proprios INferesEes para bem oo grupo.

23. Trata-me como um Individuo & ndo apenas coma Mals Lm membim o gnipo.

24. Acradita que o probiemas t8m de se fomar endnkcos antes de agrr.

25 Age g Tomna 3 ganhar O Meu respeita,

26. Concentra toda a sua atengdo em kar com emos, quelas e Tacassos.

27. Consliera a5 consequencias eticas e morals das declsbes.

26. Marmem-se a par de todos oS emos.

26 Exibe Um s2nikio de poder & confiania

30. Apresenta uma vis30 mativadonra a respeiio do futrm.

31. Direciona a minha atengdo para o Incumprimento das nonmas.

32. Evita tomar decisles.

33. Consldera gue eu fenho necessidades, capadidases e asplragdes diferemtes dos
oubnoes.

34. Faz-me olhar para of probiamas de vanos anguics dferanios,

35, AJuda-Me 3 02EENVOIVEr 0S MEUS pantos Tortss.

36. Slgere novas Tormas e anallsar como completar a5 tarefas.

37. Afrasa a resposta a quesifies urgentes.

38. Gallenta a Imporansa e se 1er um sentido colefvo de missd0.

3%, Mosira satisfagdo quando comespondo 36 expeciativas.

40, Expressa conflanca de que o objetvos serdo aicangados.

£1. E eficar na satisfagdo das minhas necessidates ralacionadas com o trabaiha.

47 Utiliza metodos e Ideranga que sSo satistatonos.

43, Conseque que eu aga mals do que estava 3 espera de fazer.

44 E efcar a representar-me perante nivels Nieramuicos supsrionzs.

45. Trabalha comigo de forma satsfatona

4E. Aumenta o meu desejd de oiter SUCaE5D.

47 E eficaz em alender &5 necessidades da organizagdo.

4B. Aumenta 2 minha voniade de mea esiorar mals.

49, Lidera um grupo que & =Noaz.
17
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Obrigada pela sua participacao!
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Apéndice Il = Questionério do lider

Estudo sobre lideranca numa unidade publica de satde
Este questionario surge no ambito do Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo PME, da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, essencial para
a realizacdo da dissertacdo e tem como objetivo compreender o estilo de lideranca existente
numa instituicdo publica de salde, utilizando o Questionario Multifatorial de Lideranca 5x.
Se aceitar participar neste estudo, ser-lhe-a solicitado que responda a um questionario online
e anonimo que avalia percec¢des sobre os estilos de lideranca. A participacao levara cerca de
7 minutos. N&o serdo recolhidas informacdes que permitam a identificacdo dos participantes.
Os dados recolhidos serdao tratados de forma confidencial e anénima, sendo utilizados
exclusivamente para fins académicos. Os dados serdo guardados pelo tempo estritamente
necessario para a concluséo do estudo.
O gquestionario estara disponivel para resposta até ao dia 30 de maio de 2025.
A participagdo neste estudo é completamente voluntaria. Podera recusar-se a participar ou
desistir a qualquer momento, sem necessidade de justificagdo e sem qualquer prejuizo. Se
tiver alguma davida sobre este estudo, por favor contacte: 230327015@estudantes.ips.pt .

Agradecendo antecipadamente a sua colaboragéo,
Miriam Sousa

As questbes que se seguem pretendem recolher informacéo destinada exclusivamente a
analise sociodemografica da amostra.

1. Geénero

() Feminino

() Masculino

() Prefiro ndo dizer

2. ldade

() Até 28 anos

() 29-44 anos

() 45-60 anos

() Mais de 61 anos

3. Habilitacdes académicas

() Licenciatura
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() Mestrado
() Doutoramento
() Outra

4. Categoria profissional
() Enfermeiro/a

() Assistente Hospitalar
() Interno/a de Formacéo

() Técnico/a Superior de Diagnostico e Terapéutica

Questionario Multifatorial de Lideranca (QML 5x — Reduzido), autoria de Bernard M. Bass e
Bruce J. Avolio, versao adaptada por Couto (2017)

Questionario do lider
Este questionario destina-se a descrever o seu estilo de lideranca tal como o perceciona.
Avalie em que medida cada afirmagéo se adequa a si, utilizando a escala apresentada.
Por favor, responda a todos os itens (questdes). Se um item for irrelevante, ou se néo tiver a
certeza ou ndo souber a resposta, selecione a opcdo Nao sei/ Nao respondo. A palavra

“outros” pode significar os seus pares, subordinados diretos, supervisores e /ou utentes.

Escala de avaliagéo:
0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 - Algumas vezes; 3 - Muitas vezes; 4 - Frequentemente, se nao

sempre NS/NR - N&o sei/ N&o respondo

Dou apoio aos outros, em troca dos seus esfor¢os.
Reexamino 0s pressupostos mais importantes, para verificar se sdo adequados.
Nao interfiro até os problemas se tornarem graves.

Concentro a minha ateng&o em irregularidades, erros, excegdes e desvios as normas.

© © N o O

Evito envolver-me quando surgem guestdes importantes.

10. Falo sobre os valores e crengas que sdo mais importantes para mim.

11. Encontro-me ausente quando precisam de mim.

12. Procuro perspetivas diferentes na resolugcéo de problemas.

13. Falo de forma otimista sobre o futuro.

14. Fagco com que os outros sintam orgulho por estarem associados a mim.

15. Discuto em termos concretos quem € responsavel por atingir objetivos de
desempenho.

16. Espero até as coisas correrem mal para tomar medidas.
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17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.

Falo com entusiasmo sobre o que precisa de ser feito.

Explico a importancia de ter um forte sentido de misséo.

Passo algum tempo a ensinar e a fazer coaching.

Deixo bem claro o que se pode esperar receber quando os objetivos de desempenho
sao alcancados.

Mostro que acredito firmemente que “enquanto as coisas vao funcionando, ndo se
devem alterar”.

Vou para além do interesse proprio, para o bem do grupo.

Trato os outros como individuos e ndo apenas como membros de um grupo.
Acredito que os problemas tém de se tornar crénicos antes de eu agir.

Ajo de forma a que 0s outros me respeitem.

Concentro toda a minha atencé@o em lidar com erros, queixas e fracassos.
Considero as consequéncias éticas e morais das decisfes.

Mantenho-me a par de todos os erros.

Exibo um sentido de poder e confianca.

Apresento uma visdo motivadora a respeito do futuro.

Concentro a minha atencdo no incumprimento das normas.

Evito tomar decisoes.

Considero que cada individuo tem necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes
dos outros.

Faco com que os outros olhem para os problemas de muitos angulos diferentes.
Ajudo os outros a desenvolverem os seus pontos fortes.

Sugiro novas formas de analisar como completar as tarefas.

Atraso a resposta a questdes urgentes.

Enfatizo a importancia de se ter um sentido coletivo de missao.

Mostro satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas.

Manifesto confianca de que os objetivos serdo alcangados.

Sou eficaz a satisfazer as necessidades dos outros em relacdo ao trabalho.
Utilizo métodos de lideranca que séo satisfatorios.

Consigo que os outros fagcam mais do que esperavam fazer.

Sou eficaz a representar outros perante niveis hierarquicos superiores.
Trabalho com os outros de forma satisfatoria.

Aumento o desejo dos outros de obterem sucesso.

Sou eficaz em atender as necessidades da organizacao.

Aumento a vontade dos outros de se esforcarem mais.

Lidero um grupo que é eficaz.
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Obrigada pela sua participacéo!
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Apéndice Ill = Questionario do liderado

Estudo sobre liderangca numa unidade publica de saude

Este questionario surge no ambito do Mestrado em Ciéncias Empresariais — Ramo PME, da
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal, essencial para
a realizacdo da dissertacdo e tem como objetivo compreender o estilo de lideranca existente

numa instituicdo publica de salde, utilizando o Questionario Multifatorial de Lideranca 5x.

Se aceitar participar neste estudo, ser-lhe-a solicitado que responda a um questionario online
e anonimo gque avalia percec¢des sobre os estilos de lideranca. A participacao levara cerca de

7 minutos. N&o seréo recolhidas informacdes que permitam a identificacdo dos participantes.

Os dados recolhidos serdao tratados de forma confidencial e anénima, sendo utilizados
exclusivamente para fins académicos. Os dados serdo guardados pelo tempo estritamente

necessario para a concluséo do estudo.
O gquestionario estara disponivel para resposta até ao dia 30 de maio de 2025.

A participagdo neste estudo é completamente voluntaria. Podera recusar-se a participar ou
desistir a qualquer momento, sem necessidade de justificagdo e sem qualquer prejuizo. Se
tiver alguma davida sobre este estudo, por favor contacte: 230327015@estudantes.ips.pt .

Agradecendo antecipadamente a sua colaboragéo,

Miriam Sousa

As questdes que se seguem pretendem apenas recolher informacdo para analise
sociodemografica da amostra.

1. Geénero

() Feminino

() Masculino

( ) Prefiro ndo dizer

2. ldade

() Até 28 anos

() 29-44 anos

() 45-60 anos

() Mais de 61 anos
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3. Habilitacdes académicas
() Licenciatura

() Mestrado

() Doutoramento

() Outra

4. Categoria profissional
() Enfermeiro/a

() Assistente Hospitalar
() Interno/a de Formacao

() Técnico/a Superior de Diagnostico e Terapéutica

Questionario Multifatorial de Lideranca (QML 5x — Reduzido), autoria de Bernard M. Bass e
Bruce J. Avolio, versao adaptada por Couto (2017)

Questionario do liderado
Este questionario destina-se a descrever o estilo de liderangca do seu lider. Avalie em que
medida cada afirmacdo se adequa ao seu lider, utilizando a escala apresentada.
Por favor, responda a todos os itens (questdes). Se um item for irrelevante, ou se nao tiver a

certeza ou ndo souber a resposta, selecione a op¢cao Nao sei/ Nao respondo.

Escala de avaliagéo:
0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 - Algumas vezes; 3 - Muitas vezes; 4 - Frequentemente, se ndo

sempre NS/NR - N&o sei/ N&o respondo

Da-me apoio em troca dos meus esforgos.
Reexamina 0s pressupostos mais importantes, para verificar se sdo adequados.
N&o atua até os problemas se tornarem graves.

Concentra a atengdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios das normas.

© © N o v

Evita envolver-se quando surgem problemas importantes.

10. Fala sobre os valores e crencas que sdo mais importantes para ele/ela.
11. Encontra-se ausente quando precisam dele/dela.

12. Procura perspetivas diferentes na resolugéo de problemas.

13. Fala de forma otimista sobre o futuro.

14. Faz com que me orgulhe por estar associado a ele/ela.
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15.

16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.

Discute em termos concretos quem € responsavel por atingir os objetivos de
desempenho.

Espera até que as coisas corram mal para tomar medidas.

Fala com entusiasmo sobre o que precisa de ser feito.

Realga a importancia de se ter um forte sentido de misséo.

Investe tempo a ensinar e a fazer coaching.

Deixa bem claro o que se pode esperar receber quando os objetivos de desempenho
sdo alcancados.

Mostra que acredita firmemente que “enquanto as coisas vao funcionando, nido se
devem alterar”.

Vai além dos seus proéprios interesses para bem do grupo.

Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro do grupo.
Acredita que os problemas tém de se tornar crénicos antes de agir.

Age de forma a ganhar o meu respeito.

Concentra toda a sua atencdo em lidar com erros, queixas e fracassos.

Considera as consequéncias éticas e morais das decisfes.

Mantém-se a par de todos o0s erros.

Exibe um sentido de poder e confianca.

Apresenta uma visdo motivadora a respeito do futuro.

Direciona a minha atengao para o incumprimento das normas.

Evita tomar decisdes.

Considera que eu tenho necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes dos
outros.

Faz-me olhar para os problemas de varios angulos diferentes.

Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes.

Sugere novas formas de analisar como completar as tarefas.

Atrasa a resposta a questdes urgentes.

Salienta a importancia de se ter um sentido coletivo de misséo.

Mostra satisfacdo quando correspondo as expectativas.

Expressa confianca de que os objetivos serdo alcancados.

E eficaz na satisfagio das minhas necessidades relacionadas com o trabalho.

Utiliza métodos de lideranca que séo satisfatorios.

Consegue que eu faga mais do que estava a espera de fazer.

E eficaz a representar-me perante niveis hierarquicos superiores.

Trabalha comigo de forma satisfatoria.

Aumenta o0 meu desejo de obter sucesso.
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47. E eficaz em atender as necessidades da organizagao.

48. Aumenta a minha vontade de me esforcar mais.
49. Lidera um grupo que ¢ eficaz.
Obrigada pela sua participacéo!
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Apéndice IV — Valores do alfa Cronbach

Tabela 6 - Valores do alfa de Cronbach, verséo lideres

Alfa de Cronbach N° de afirmacdes

Andlise global 0,914 45
Lideranga transformacional 0,889 20
Lideranca transacional 0,848 12
Lideranca laissez-faire 0,349 4
Resultados da lideranca 0,896 9

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 7 - Valores do alfa de Cronbach, versao liderados

Alfa de Cronbach N° de afirmacgbes

Andlise global 0,901 45
Lideranca transformacional 0,962 20
Lideranca transacional 0,367 12
Liderancga Laissez-faire 0,907 4
Resultados da lideranca 0,963 9

Fonte: Elaboracgéo propria



Apéndice V — Caracterizagéo sociodemografica

Tabela 8 - Caracterizagdo sociodemogréfica— Lideres

Género

Idade

Habilitagbes académicas

Categoria profissional

Fonte: Elaboragéo propria

Masculino

Feminino

Prefiro ndo dizer

Até 28 anos

29-44 anos

45-60 anos

Mais de 61 anos
Licenciatura

Mestrado
Doutoramento

Outra

Enfermeiro/a
Assistente Hospitalar
Interno/a de Formacéo
Técnico/a Superior de Diagndstico e
Terapéutica

14

A O O b 01 O W © W © M P O

% de N
17,6%
82,4%
0,0%
5,9%
23,5%
52,9%
17,6%
52,9%
17,6%
0,0%
29,4%
23,5%
52,9%
0,0%
23,5%
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Tabela 9 - Caracterizagdo sociodemogréfica— Liderados

Género

Idade

Habilitagcbes académicas

Categoria profissional

Fonte: Elaboracgéo propria

Masculino

Feminino

Prefiro ndo dizer

Até 28 anos

29-44 anos

45-60 anos

Mais de 61 anos
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Outra

Enfermeiro/a
Assistente Hospitalar
Interno/a de Formagéao

Técnico/a Superior de Diagndstico e

Terapéutica

59

31

29

37

26

38

10

21

% de N
13,0%
85,5%
1,4%
5,8%
44,9%
42,0%
7,2%
53,6%
37, 7%
1,4%
7,2%
55,1%
14,5%
0,0%
30,4%
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Apéndice VI - Tabelas de estatistica descritiva — Componentes da lideranca

transformacional auto percecionada pelos lideres

Tabela 10 - Influéncia idealizada — Atribuida auto percecionada pelos lideres

Al0 Alg A1 AZA
I Valido 16 17 17
Omisso 1 0 0
Media 2,94 319 312 1,84
Mediana 3,00 3,50 3,00 2,00
Maodo 4 4 2
Erro Desvio 748 1109 928 1144

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 11 - Influéncia idealizada — Comportamento auto percecionada pelos lideres

AB Ald AZ3 A34
I Valido 16 16 16
Omisso 1 1 1
Media 2,24 3,38 318 3,3
Mediana 3,00 4,00 4,00 3,50
Modo 4 4 4
Erro Desvio 1,251 206 4981 743

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 12 - Motivagéo inspiracional auto percecionada pelos lideres

Ag A13 AZE A3E
I Walido 17 16 17
Omisso 0 1 0
Media 313 3 313 3,24
Mediana 3,80 4,00 3,00 3,00
Modo 4 3F 3
Erro Desvio 857 712 206 GE4

a. Havarios modos. O menor valor & mostrado

Fonte: Elaboragao propria
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Tabela 13 - Estimulo intelectual auto percecionado pelos lideres

AZ AB A30 A32
I Valido 17 17 17 17
Omisso 0 0 0 0
Média 3,35 3,00 276 2,88
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
Modo 4 3 3 3
Erro Desvio 702 oy 752 993

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 14 - Consideracéo individualizada auto percecionada pelos lideres

A5 Al4 A2 A31
I Walido 17 17 17 16
Omisso 0 ] 0 1
Media 2,53 2,82 3,53 3,06
Mediana 3,00 3,00 4,00 3,00
Modo rh 4 4 3
Erro Desvio 943 1425 624 772

a. Hawvarios modos. O menor valor é@ mostrado

Fonte: Elaboracgéo propria
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Apéndice VII - Lideranca transformacional auto percecionada pelos lideres

Tabela 15 - Lideranca transformacional, auto percecionada pelos lideres

Componentes Média
Influéncia idealizada - Atribuida 2,80
_ Influéncia idealizada - Comportamento 3,03
leeran(;g Motivagéo inspiracional 3,22
transformacional
Estimulo intelectual 3,00
Consideracao individualizada 2,99

Média total

3,01

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —

Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice VIl — Tabelas de estatistica descritiva — Componentes da lideranca

transacional auto percecionada pelos lideres

Tabela 16 - Refor¢o contingente auto percecionado pelos lideres

Al AT AlG A3S
I Validao 16 15 17
omisso 1 2 0
Média 267 2,63 2,40 3,35
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
Modao 3 18 4
Erro Desvio 1,633 1,204 1,352 702

a. Havarios modos. O menorvalor @ mostrado

Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 17 - Gestéo por excecgado — Ativa auto percecionada pelos lideres

Ad A22 AZ4 AZT
I Valido 17 17 17
Qmisso ] 0 ]
Media 218 1,35 282 1,84
Mediana 2,00 1,00 3,00 2,00
Maodo 1 3 2
Erro Desvio 851 931 1,015 1,088

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 18 - Gestéo por excecao — Passiva auto percecionada pelos lideres

A3 Al2 AT A20
I Valido 17 17 17
Omisso 0 0 0
Media 1,59 A7 1,71 53
Mediana 2,00 00 1,00 00
Modo ] 1 ]
Erro Desvio 1176 17 1,047 17

Fonte: Elaboragéo propria

103



Apéndice IX — Lideranca transacional auto percecionada pelos lideres

Tabela 19 - Lideranca transacional, auto percecionada pelos lideres

Componentes Média  Média total
) Reforgo contingente 2,76
leeran(;a Gestéo por excecgéo - Ativa 2,07 1,97
transacional -
Gestéo por excecéo - Passiva 1,07

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboracéo propria
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Apéndice X — Tabela de estatistica descritiva — Lideranca laissez-faire auto

percecionada pelos lideres

Tabela 20 — Lideranca laissez-faire auto percecionada pelos lideres

AR AT AZB A33
I Walido 17 17 17 17
Omisso 0 0 0 0
Média 1,06 82 1,41 il
Mediana 1,00 1,00 1,00 1,00
Maodo 0 1 1 1
Erro Desyio 1,187 393 1,064 606

Fonte: Elaboracgéo propria
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Apéndice XI - Lideranca laissez-faire auto percecionada pelos lideres

Tabela 21 — Lideranca laissez-faire, auto percecionada pelos lideres

Média Total
Lideranca laissez-faire 0,99

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XII — Estilos de liderancga auto percecionados pelos lideres

Grafico 5 - Estilos de lideranca percecionados pelos lideres
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Lideranca Lideranca transacional  Lideranca laissez-faire

transformacional

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice Xlll — Tabelas de estatistica descritiva — Componentes da lideranca
transformacional percecionada pelos liderados

Tabela 22 - Influéncia idealizada — Atribuida percecionada pelos liderados

A10 Al8 A1 A5
I Walido 68 64 67 67
Omisso 1 4] 2 2
Média 2,28 217 2,58 2,68
Mediana 2,00 2,00 3,00 3,00
Modo 2 2 4 3
Erro Desvio 1,280 1,242 1,185 1,183

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 23 - Influéncia idealizada — Comportamento percecionada pelos liderados

AR Ald AZ3 A4
I Walido 66 69 GT 69
Omisso 3 0 4] 0
Média 2,15 2,36 2,58 2,68
Mediana 2,00 2,00 3,00 3,00
Modo 2 2 3 3
Erro Desvio 1,140 1,272 1,036 1,130

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 24 - Motivacgao inspiracional percecionada pelos liderados

Al Al3 AZE A3E
I Walido 66 69 68 68
Omisso 3 0 1 1
Média 2,38 2,51 2,25 2,38
Mediana 2,00 2,00 2,00 2,00
Maodo 2 2 2 2
Erro Desvio 1,078 1,008 1,222 1,079

Fonte: Elaboracgéo propria
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Tabela 25 - Estimulo intelectual percecionado pelos liderados

AZ AB A30 A2
I+l Walido 66 67 68 68
Omisso 3 2 1 1
Media 2,35 2,30 2,10 1,99
Mediana 2,00 2,00 2,00 2,00
Modo 2 2 2 2
Erro Desvio 1,143 1,045 1,010 1,018

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 26 - Consideracéao individual percecionada pelos liderados

AlE Al9 AZ9 A1
I Walido 69 67 63 68
Omisso 0 2 ] 1
Média 1,62 2,63 1,82 2,10
Mediana 1,00 3,00 2,00 2,00
Modo 1 3 2 2
Erro Desvio 1,226 1,277 1,222 1,135

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XIV - Lideranca transformacional percecionada pelos liderados

Tabela 27 - Lideranca transformacional, percecionada pelos liderados

Componentes Média
Influéncia idealizada - Atribuida 2,40
' Influéncia idealizada - Comportamento 2,42
leeran(;g Motivag&o inspiracional 2,39
transformacional
Estimulo intelectual 2,19
Consideracao individualizada 2,07

Média total

2,29

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —

Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XV — Tabelas de estatistica descritiva — Componentes da lideranca
transacional percecionada pelos liderados

Tabela 28 - Refor¢o contingente percecionado pelos liderados

Al Al AlE A35
I Walido 69 63 Gt 67
Omisso 0 ] 4] 2
Media 2,462 223 1,88 2,48
Mediana 3,00 2,00 2,00 3,00
Modo 2 3 1 3
Erro Desvio 1,183 1,128 1,189 1,235

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 29 - Gestdo por excecado — Ativa percecionada pelos liderados

Ad 22 AZd 27
I+l Walido 68 66 68 65
Omisso 1 3 1 4
Media 2,25 2,09 2,46 1,62
Mediana 2,00 2,00 3,00 2,00
Modo 2 2 3 2
Erro Desvio 1,164 1,106 B854 1,114

Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 30 - Gestéo por excec¢ado — Passiva percecionada pelos liderados

A3 AlZ AT AZ0
I Walido 65 67 67 65
Omisso 4 2 2 4
Media 1,75 1,42 1,96 1,15
Mediana 2,00 1,00 2,00 1,00
Maodo 18 0 2 0
Erro Desvio 1,287 1,350 1,121 1,121

a.Havarios modos. O menorvalor @ mostrado

Fonte: Elaboracgéo propria
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Apéndice XVI - Liderancga transacional percecionada pelos liderados

Tabela 31 - Lideranga transacional, nos liderados

Componentes Média Média total
Reforgo contingente 2,28
Lideranca transacional Gestéo por excecéo - Ativa 2,11 1,99
Gestéo por excecéo - Passiva 1,57

Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboracéo propria
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Apéndice XVII — Tabela de estatistica descritiva — Lideranca laissez-faire

percecionada pelos liderados

Tabela 32 - Laissez-faire percecionado pelos liderados

AS AT A28 A33
I Walido i 68 68 69
Omisso 3 1 1 0
Média 1,32 1,47 1,28 1,65
Mediana 1,00 1,00 1,00 1,00
Erro Desvio 1,182 1,089 1,104 1,157

Fonte: Elaboracgéo propria
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Apéndice XVIII — Lideranca laissez-faire percecionada pelos liderados

Tabela 33 - Lideranca laissez-faire, nos liderados

Média total
Lideranga laissez-faire 1,41
Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —

Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XIX — Estilos de lideranca percecionados pelos liderados

Grafico 6 - Estilos de lideranga percecionados pelos liderados
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Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XX — Percecao dos estilos de lideranca

Grafico 7 - Comparacgdo das componentes da liderancga transformacional - Lideres e

liderados
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Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria

Grafico 8 - Comparacgdo das componentes da liderancga transacional - Lideres e
liderados
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Escala de avaliacdo: 0 — Nunca; 1 — Raramente; 2 — Algumas vezes; 3 — Muitas vezes; 4 —
Frequentemente, se ndo sempre

Fonte: Elaboragéo propria
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Grafico 9 - Comparacgao da lideranca laissez-faire - Lideres e liderados
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Fonte: Elaboracéo propria
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Apéndice XXI - Tabelas de estatistica descritiva — Resultados da lideranca -

Lideres

Tabela 34 — Satisfacdo percecionada pelos lideres

A3B Ad
I+ Valido 15 17
Omisso 2 0
Média 2,67 3,29
Mediana 3,00 3,00
Modo 3 4
Erro Desvio 816 7r2

Fonte: Elaboracgédo propria

Tabela 35 — Eficacia percecionada pelos lideres

A3T A40 Ad3 AdA
[+ Valido 16 16 17 14
Omisso 1 2 0 3
Média 3,00 2,83 3,06 2,71
Mediana 3,00 3,00 3,00 3,00
Modo 3 4 3# 2
Erro Desvio 730 1,163 827 1,138
a.Havarios modos. O menorvalor & mostrado
Fonte: Elaboracgéo propria
Tabela 36 - Esforgo extra percecionado pelos lideres
A30 A42 Add

I+ Valido 16 14 15
Omisso 1 3 2

Média 2,44 2,83 2,60
Mediana 2,00 300 2,00
Modao 2 3 2
Erro Desvio 64 B16 37

Fonte: Elaboragao propria
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Apéndice XXIlI — Tabelas de estatistica descritiva — Resultados da lideranga -

Liderados

Tabela 37 — Satisfacdo percecionada pelos liderados

A3B Ad1
I Valido 68 68
omisso 1 1
Media 2,26 2,72
Mediana 2,00 3,00
Moda 3 4
Erro Desvio 1,265 1170

Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 38 — Eficacia percecionada pelos liderados

A3T Ad0 Ad3 Ads
I Walido 69 61 67 67
Omisso 0 ] 2 2
Média 2,25 2,48 2,75 2,45
Mediana 2,00 3,00 3,00 3,00
Maodo 3 3 2 3
Erro Desvio 1,045 1,178 843 1,211

a.Havarios modos. O menorvalor & mostrado

Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 39 - Esforco extra percecionado pelos liderados

A34 AdZ Add
M Valido 66 67 68
Omisso 3 2 1
Media 1,88 2,27 2,25
Mediana 2,00 2,00 2,00
Modo 2 2 2
Erro Desvio 1,060 1,262 1,214

Fonte: Elaboragao propria
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Apéndice XXIlII — Impacto da lideranca transformacional nos resultados da
lideranca

Tabela 40 - Resumo do modelo de regresséo entre lideranga transformacional e
satisfacéo dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 ,8522 0,725 0,721 0,60639

a. Preditores: (Constante), Transformacional_Liderados
Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 41 - ANOVA do modelo de regresséo - Lideranga transformacional e satisfagcéo
dos liderados

ANOVA?2
Modelo Soma dos Quadrados  df Quadrado Médio F Sig.
Regresséo 65,081 1 65,081 176,986 <,001°
1 Residuo 24,637 67 0,368
Total 89,717 68

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transformacional_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 42 - Coeficientes da regressao da lideranca transformacional e satisfacdo dos
liderados

Coeficientes?
Modelo B Beta Sig.
(Constante) -0,095 0,648
Transformacional_Liderados 1,124 0,852 < ,001

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 43 - Resumo do modelo de regressao entre lideranca transformacional e
eficacia dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 ,8462 0,716 0,712 0,51718

a. Preditores: (Constante), Transformacional_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria
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Tabela 44 - ANOVA do modelo de regressao - Lideranca transformacional e eficacia
dos liderados

ANOVA?2
Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio F Sig.
Regresséao 45,139 1 45,139 168,756  <,001P
1 Residuo 17,921 67 0,267
Total 63,060 68

a. Variavel Dependente: Eficacia_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transformacional Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 45 - Coeficientes da regresséo da lideranca transformacional e eficacia dos
liderados

Coeficientes?
Modelo B Beta Sig.
1 (Constante) 0,363 0,043
Transformacional Liderados 0,936 0,846 <,001

a. Variavel Dependente: Eficacia_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 46 - Resumo do modelo de regresséo entre lideranga transformacional e
esforgo extra dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 ,8772 0,769 0,766 0,53647

a. Preditores: (Constante), Transformacional_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 47 - ANOVA do modelo de regresséao - Lideranca transformacional e esfor¢o
extra dos liderados

ANOVA?
Modelo Soma dos Quadrados df Quadrado Médio F Sig.
Regresséo 63,258 1 63,258 219,799 <,001b
1 Residuo 18,995 66 0,288
Total 82,253 67

a. Variavel Dependente: EsforcoExtra_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transformacional_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria
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Tabela 48 - Coeficientes da regressdao da lideranca transformacional e esforco extra

dos liderados

Coeficientes?
Modelo B Beta
1 (Constante) -0,404

Transformacional_Liderados 1,112 0,877

a. Variavel Dependente: EsforcoExtra_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Sig.
0,031

<,001
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Apéndice XXIV - Impacto da liderancga transacional nos resultados da lideranga

Tabela 49 - Resumo do modelo de regressdo entre lideranca transacional e satisfacéo
dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R Rquadrado R quadrado ajustado Erro padrao da estimativa
1 ,1072 0,012 -0,003 1,15050
a. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 50 - ANOVA do modelo de regressao - Lideranca transacional e satisfacdo dos
liderados

ANOVAz?
Quadrado .
Modelo Soma dos Quadrados df Médio F Sig.
Regresséo 1,033 1 1,033 0,781 ,380°
1 Residuo 88,684 67 1,324
Total 89,717 68

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 51 - Resumo do modelo de regresséo entre lideranca transacional e eficacia
dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 ,1012 0,010 -0,005 0,96519
a. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 52 - ANOVA do modelo de regresséo - Lideranga transacional e eficacia dos
liderados

ANOVA?
Quadrado .
Modelo Soma dos Quadrados df Médio F Sig.
Regresséao 0,643 1 0,643 0,690 ,409P
1 Residuo 62,417 67 0,932
Total 63,060 68

a. Variavel Dependente: Eficacia_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria
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Tabela 53 - Resumo do modelo de regressdao entre lideranca transacional e esforco
extra dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado  Erro padrdo da estimativa
1 ,0372 0,001 -0,014 1,11561
a. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 54 - ANOVA do modelo de regresséo - Lideranca transacional e esfor¢co extra
dos liderados

ANOVA?
Quadrado .
Modelo Soma dos Quadrados df Médio F Sig.
Regresséao 0,110 1 0,110 0,088 ,767P
1 Residuo 82,143 66 1,245
Total 82,253 67

a. Variavel Dependente: EsforcoExtra_Liderados

b. Preditores: (Constante), Transacional_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria
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Apéndice XXV - Impacto da lideranca laissez-faire nos resultados da lideranca

Tabela 55 - Resumo do modelo de regresséao entre lideranca laissez-faire e satisfacao
dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 7442 0,553 0,547 0,77347

a. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 56 - ANOVA do modelo de regressao - Lideranca laissez-faire e satisfacdo dos
liderados

ANOVA?
Quadrado .
Modelo Soma dos Quadrados df Médio F Sig.
Regresséo 49,634 1 49,634 82,963 <,001°
1 Residuo 40,084 67 0,598
Total 89,717 68

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Liderados

b. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 57 - Coeficientes da regressao da lideranca laissez-faire e satisfacdo dos
liderados

Coeficientes?

Modelo B Beta Sig.
1 (Constante) 3,664 <,001
Laissez-faire_Liderados -0,838 -0,744 <,001

a. Variavel Dependente: Satisfacao_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 58 - Resumo do modelo de regresséo entre lideranga laissez-faire e eficacia
dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado  Erro padrdo da estimativa
1 ,8412 0,707 0,703 0,52517

a. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

125



Tabela 59 - ANOVA do modelo de regresséao - Lideranca laissez-faire e eficacia dos
liderados

ANOVA?2
Quadrado .
Modelo Soma dos Quadrados df Médio F Sig.
Regresséao 44,581 1 44,581 161,637 <,001°
1 Residuo 18,479 67 0,276
Total 63,060 68

a. Variavel Dependente: Eficacia_Liderados
b. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 60 - Coeficientes da regressao da lideranca laissez-faire e eficacia dos
liderados

Coeficientes?

Modelo B Beta Sig.
1 (Constante) 3,630 <,001
Laissez-faire_Liderados -0,794 -0,841 <,001

a. Variavel Dependente: Eficacia_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria

Tabela 61 - Resumo do modelo de regresséo entre lideranga laissez-faire e esforgo
extra dos liderados

Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padrdo da estimativa
1 ,6992 0,489 0,481 0,79784

a. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 62 - ANOVA do modelo de regresséao - Lideranca laissez-faire e esforco extra
dos liderados

ANOVA?
Modelo Soma dos Quadrados df  Quadrado Médio F Sig.
Regresséo 40,241 1 40,241 63,218 <,001°
1 Residuo 42,012 66 0,637
Total 82,253 67

a. Variavel Dependente: EsforcoExtra_Liderados
b. Preditores: (Constante), LFaire_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria
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Tabela 63 - Coeficientes da regressdao da lideranca laissez-faire e esfor¢co extra dos
liderados

Coeficientes?

Modelo B Beta Sig.
1 (Constante) 3,202 <,001
Laissez-faire_Liderados -0,755 -0,699 <,001

a. Variavel Dependente: EsforcoExtra_Liderados
Fonte: Elaboragéo propria
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Anexos

Anexo | — Autorizacao da unidade hospitalar

RE: Estudo sobre lideran¢a numa unidade publica de satide_Autorizagio

I .01  Responder %, Responderatodes ¢ Reencomiohar

Para: @ Miriam Dos Santos Sousa

o I

Ce: Gabinete de Investigacio <gabinete.inve:

@ Respondeu a qua, 07/05/2025 14:19

de saiide" foi autorizzdo pela Direggo Ciinica o[ N

oy NVdEzAeBIUCTAZSEEUUINNIMEND

621hiSKKSHDSNWGE5)-5

YorcrykU621hiSKBKSHD)

jo: https:/fforms. office. com/Pages/ResponsePage as;

Com o:

@ |~ O SNszE O EGNG

igres cumprimentos
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Anexo Il — Multifactor Leadership Questionnaire

Figura 1 - Afirmacdes da lideranga transformacional

Influéncia idealizads - Afribuida

10 - Faz com que me & - Fala sobre os valores

— orgulhe por estar —{ =& crengas que s&0 mais L[ 9- Faslzgzmrgﬁmisha
associado 8 elefela, imporiantes para elefels. .
A s p A p s
ra Y I Y I Y
18 - Wai além dos seus 14 - Realga s importancia 13 - Fala com entusizsmo
— proprics inferessas para — de se ter um forte sentido —| sobre o que precisa de
bam do grupe. de mizsdo. ser faito.
- NV N/
N Y 2

23 - Considera as 28 - Apresents uma visSo

21 - Age de forma

— l— consequénciss éficas 2 l—| motivadora 8 respeits do
ganhar o meu raspefto. morais das decisdes. futuro.
LN "y ., 4 ., "y
r i ™ I Y I ™
34 - Salients a
|| 25 - Exibe um sentida de || importéncis de se terum | d?-strfbsja confiangs
poder e confianga. sentide coletive da WEIM iy serso
misso. gad
. J \, / \, J

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

Figura 2 - Afirmacdes da lideranca transacional

Reforgo contingente Gestdo por excecdo - Afiva

—
4 - Concentra a

1 - Da-me apaio em ~ atengdo em
—{ troca dos meus — imegularidades,
esforcos. EIT0S, EXCEC0ES &

desvios das normas.

S Y B

-

22 - Concentra toda a

11 - Discute em
fermos concretes

quem & responsavel || sua atencdo em lidar
] por afingir os COm ermos, queixas e
objetivos de fracassos.
desempenho.

-

16 - Deixa bem claro
o gue 52 pode N

| | esperar receber || 24 - Mantem-se a par
quando og objetvos de fodos os erros.

de desempenho so

alcancados.
- s
35 - Mostra 27 - Direciona a
satisfagde quando |__| minha atengdo para o
| comespondo as incumgprimento das
expectativas. nNormas.

o —

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

|| preblemas tém de se

Estimulo intelectus]

2 - Reexamina os.
Stos mais

se sdo adequadas.

3 - Frocura perspetivas.
problemas.
.

-~

30 - Faz-me clhar para os
—{  problemas de vanios
Angulos diferentes.

\,
-~

32 - Sugere novas formas
b de analisar como
completar as tarefas.

Gestéo por excegao -

Passiva

3 - Ndo atua até os
problemas se
tomarem graves.

R

-
12 - Espera até que
as coisas corram mal
para tomar medidas.

.~

(17 - Mostra que
acredita firmemente
que “enguanto as
coizas vao
funcionando, ndo se
devem alterar”.

-

20 - Acredita que os

tornar crénicos antes
de agir.
_—

pressupo
imporiantes, pars werificar

— diferentes na resolugdo de

18 - Trate-me como um
individuo e ndo apenas
como mais um membro do

grupo.

20 - Considera que eu
tenho necessidades,
capacidsdes & aspiragtes
diferentes dos outros.

31 - Ajuds-me a
desenvolver 05 meus
pontos fortes.
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Figura 3 - Afirmacgdes da lideranca laissez-faire

I I I

5 - Evita envolver-se 7 - Encontra-se ausente -
quando surgem quando precisam 28 - Evita tomar 33 - Atrasa a resposta a

problemas importantes. dele/dela. decisbes. questSes urgentes.

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

Figura 4 - Afirmac0es da satisfacdo

I I

38 - Utiliza métodos de
lideranca que séo
satisfatorios.

41 - Trabalha comigo de
forma satisfatéria.

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

Figura 5 - Afirmacgdes da eficacia

40 - E eficaz a J 43 - E eficaz em
e

37 - E eficaz na
satisfacédo das minhas
necessidades
relacionadas com o
trabalho.

Fonte: Adaptado de Couto (2017)

representar-me perant atender as 45 - Lidera um grupo
niveis hierarquicos necessidades da que é eficaz.
superiores. organizaGao.

130



Figura 6 - Afirmacdes do esforco extra

O NS a
39 - Cpnsegue que eu faga 42 - Aumenta o meu 44 - Aumenta a minha
mais do que estava a . vontade de me esforgar
desejo de obter sucesso. )
espera de fazer. mais.

Fonte: Adaptado de Couto (2017)
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