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Funcdes de Lideranca nas PME Portuguesas

Resumo

O interesse pela utilizacdo das equipas em contexto organizacional conduziu a um
aumento da investigacdo sobre os factores que contribuem para a sua eficacia. Varios
autores tém procurado identificar os preditores da eficacia do trabalho em equipa,
clarificando as razdes pelas quais algumas equipas sdo mais eficazes do que outras. Os
modelos mais recentes apontam para a importancia que a lideranca das equipas pode ter
nestes processos. Contudo, apesar da existéncia de algumas propostas tedricas, 0
numero de estudos empiricos que investigam directamente o processo de lideranca de
equipas € ainda reduzido.

O presente estudo visa identificar as fun¢des de lideranga de equipas que promovem
a eficacia do trabalho em equipa tendo como referente a gestdo de topo das PME
nacionais. Procuramos igualmente investigar em que medida existem diferencas nas
funcdes de lideranca de acordo com as caracteristicas das PME Portuguesas.

A amostra deste estudo foi constituida por 276 participantes, que responderam ao
questionario Team Leadership Questionnaire, desenvolvido por Morgeson et al.,
(2009).

Os resultados finais da anélise de componentes principais permitiram distinguir as
seguintes sete das quinze funcbes propostas: Encorajar a auto-gestdo das equipas;
Estabelecer Objectivos; Desempenhar as tarefas das equipas; Identificar e interpretar
acontecimentos; Definir a missdo; Dar suporte social e Gerir as fronteiras das equipas.

Quanto aos resultados da andlise de variancia univariada (ANOVA), verificamos
diferencas na avaliacdo da funcdo Desempenhar as tarefas das equipas segundo a
funcdo dos participantes e 0 n° de pessoas da organizacdo. As implicacdes tedricas e

praticas e as limitacdes e sugestdes de estudos futuros sao também discutidas.
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Abstract

The interest in the use of teams in organizational context, led to an increase of
research about the factors that contribute to its effectiveness. Many authors have tried to
identify the predictors of team effectiveness, clarifying the reasons why some teams are
more effective than others. Most recent models suggest the importance that team
leadership can have in this processes. However despite the existence of some theoretical
proposals, the number of empirical studies that investigate directly the influence of team
leadership is still reduced.

This study aims to identify the team leadership functions that promote teamwork
effectiveness, based on top management of national PME. We also investigated to what
extent there are differences in leadership functions according to the Portuguese PME
characteristics.

The sample of this study was composed of 276 (two hundred and seventy six)
participants that answered to the Team Leadership Questionnaire, developed by
Morgeson et al.,(2009) that was translate to Portuguese.

The results of a principal component analysis allowed to distinguish the following
seven of the fifteen proposed functions: Encourage team self-management; Establish
goals; Perform team task; Sense making; Define mission; Support social climate and
Manage team boundaries.

Regarding the comparison between groups, results from univariate analysis of
variance (ANOVA), revealed significant differences on Perform team task function
according to the function of the participants and the number of people in the
organization. The theoretical and practical implications, limitations and suggestions for

future studies are also discussed.
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1- Sumario Executivo

As PME assumem uma grande importancia na estrutura empresarial portuguesa, ndo
SO porgue representam mais de 95% das empresas a operar em territorio nacional como
pelo facto de gerarem cerca de 75% do emprego (INE, 2005).

O interesse crescente pela utilizacdo das equipas em contexto organizacional
conduziu a um aumento da investigacdo sobre os factores que contribuem para a sua
eficacia. Varios autores tém procurado identificar os preditores da eficacia do trabalho
em equipa, clarificando as razdes pelas quais algumas equipas sdo mais eficazes do que
outras. Os modelos mais recentes apontam para a importancia que a lideranca das
equipas pode ter nestes processos.

Tendo por base os ultimos desenvolvimentos da literatura sobre lideranca de
equipas, este estudo pretende investigar as funcGes de lideranca de equipas que
promovem a eficacia do trabalho em equipa tendo como referente a gestdo de topo das
PME nacionais.

Vérias definicdes de equipas foram surgindo na literatura, contudo, segundo
Kozlowski et. al (2003), as equipas sdo compostas por duas ou mais pessoas que estao
em interaccdo social, tendo um ou mais objectivos comuns, sendo estas criadas para
desempenhar tarefas importantes para as organizagdes. Possuem uma estrutura
diferenciada de papéis e responsabilidades, estdo envolvidas num sistema
organizacional com limites, fronteiras e restricbes perante outras unidades da
organizacao.

O trabalho em equipa, segundo Morgeson et al. (2009) é caracterizado por um ciclo
que requer interaccdo matua dos individuos que constituem as equipas. Este ciclo €
dividido em duas fases distintas, a fase de transicdo e a fase de accdo. (Marks, Mathieu
& Zaccaro, 2001). Deste modo, as funcBes que os lideres terdo que desempenhar nestas
duas fases serdo também elas diferentes. Entendemos por fungdes de lideranca os
comportamentos do lider que visam satisfazer as necessidades e permitem regular o
comportamento dos membros da equipa com vista a concretizagdo dos objectivos
previstos. Na fase de transicdo, segundo Morgeson et al. (2009), as funcgdes do lider
passa pela certificacdo da combinagdo certa dos individuos na equipa, definicdo da
missdo geral da equipa, metas e padrdes de desempenho e acautelar que todos o0s
membros da equipa sdo capazes de realizar de forma eficaz as tarefas propostas

facilitando processos de feedback da equipa (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Por
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sua vez as funcdes de lideranca na fase de accao incluem a monitorizagdo da equipa e
do seu desempenho, gestdo das fronteiras entre a equipa e 0 ambiente organizacional. O
lider envolve-se na execucdo do trabalho da equipa, resolve problemas, incentiva a
equipa a agir de forma autonoma e ainda proporciona um clima social positivo
(Morgeson, DeRue & Karam, 2009).

Foi construida uma base de dados, tendo como ponto de partida a listagem das 5000
PME Lideres em Portugal publicadas na Revista PME Lider 2010 integrante do Diario
Econdmico n° 4827 de 25 de Fevereiro de 2010. Durante varias semanas as empresas
foram contactadas por e-mail com apresentacdo do estudo e onde constava o link de
acesso aos questionario. Participaram neste estudo 276 sujeitos de 276 PME de
Portugal. A maioria dos inquiridos era do sexo masculino, com uma média de idades
compreendida entre 36 e 45 anos.

Respondendo ao objectivo do estudo que consistia em avaliar em que medida os
lideres das PME nacionais distinguiam as 15 fun¢des de lideranca identificadas por
Morgeson et. al (2009), os resultados permitiram identificar 7 funcGes que os lideres das
PME Portuguesas consideram ser distintivas entre. No que diz respeito as fun¢des da
fase de transicdo, foram destacadas: Estabelecer objectivos, Identificar e interpretar
acontecimentos e Definir a missdo. Por sua vez das fungdes da fase de acgéo
destacaram-se: Encorajar a auto gestdo das equipas, Desempenhar as tarefas das
equipas, Dar suporte Social e Gerir as fronteiras da equipa.

Identificadas as 7 principais funcdes de lideranca tendo por base a avaliacdo dos
lideres das PME Portuguesas, 0 nosso segundo objectivo foi de analisar que diferencas
existiam nestas 7 funcbes de lideranca de acordo com algumas caracteristicas
organizacionais. Verificou-se apenas diferenca quando relacionamos a funcéo
Desempenhar as tarefas das equipas com a funcdo que o lider desempenha na
organizacao e ainda com o nimero de pessoas que existe na organizacao.

Na primeira situacdo, constatamos que sdo 0s Socios-gerentes que avaliam de forma
mais positiva esta funcdo, uma vez que quem menos a valoriza sdo os Gestores das
organizagGes. No que diz respeito as diferencas encontradas na relacdo da fungéo
Desempenhar as tarefas das equipas com o numero de pessoas que pertencem a
organizacdo, verificou-se que sdo os lideres das organiza¢des com menos de 50 pessoas

que melhor avaliam esta fungé&o.
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Porque este estudo aborda directamente as fungdes de lideranca no contexto
organizacional, considera-se que 0 mesmo represente um contributo para o avango do

conhecimento nesta area.
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2- Introducdo e Pertinéncia do estudo

As PME assumem uma grande importancia na estrutura empresarial portuguesa, nao
SO porgue representam mais de 95% das empresas a operar em territorio nacional como
pelo facto de gerarem cerca de 75% do emprego (INE, 2005). Apesar da relevancia das
PME para o sucesso da economia nacional, ndo existem estudos publicados até a data
que investiguem especificamente o papel do lider destas empresas na gestdo das suas
equipas. De facto, tal como tem vindo a acontecer com as empresas de dimensdo
superior, também as PME para combater as necessidades dos novos mercados tém
vindo a adoptar estruturas mais flexiveis em que as equipas de trabalho constituem um
pilar relevante na sua estruturacdo interna.

O interesse crescente pela utilizacdo das equipas em contexto organizacional
conduziu a um aumento da investigacdo sobre os factores que contribuem para a sua
eficacia. Vérios autores tém procurado identificar os preditores da eficicia do trabalho
em equipa, clarificando as razdes pelas quais algumas equipas sdo mais eficazes do que
outras. Os modelos mais recentes apontam para a importancia que a lideranca das
equipas pode ter nestes processos. Contudo, apesar da existéncia de algumas propostas
tedricas, 0 numero de estudos empiricos que investigam directamente o processo de
lideranga de equipas é ainda muito reduzido.

Tendo como base os desenvolvimentos recentes na literatura sobre lideranca de
equipas procuramos neste estudo investigar as funcdes de lideranca de equipas que
promovem a eficacia do trabalho em equipa tendo como referente a gestdo de topo das
PME nacionais. Entendemos por funcGes de lideranca os comportamentos do lider que
visam satisfazer as necessidades e permitem regular o comportamento dos membros da
equipa com vista a concretizacdo dos objectivos previstos.

Sabemos que os lideres sdo pessoas centrais no sucesso das equipas e das
organizacGes, contudo, pouco se sabe sobre como os lideres criam e gerem equipas
eficazes (Zaccaro et al., 2001). Este estudo visa identificar as principais funcgdes que do
ponto de vista dos lideres, permite uma gestdo eficaz das suas equipas. Apesar de
investigarmos apenas a percepc¢do que os lideres das PME tém, e ndo a conjugacao entre
percepcao dos lideres e membros das equipas, consideramos que se trata de um passo

relevante no estudo da lideranga nestas empresas.
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3- Questdes de lideranca na eficacia das equipas

Nos ultimos anos, muitos investigadores tém procurado identificar os principais
factores que contribuem para a eficacia do trabalho em equipa, onde a lideranca é um
factor crucial para este processo (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). Este interesse
crescente deve-se, em parte, a necessidade de criar estruturas organizacionais mais
flexiveis capazes de responder de forma atempada as alteracbes e exigéncias dos
mercados.

Ao longo dos anos tém surgido na literatura vérias definicdes de equipas ou grupos
de trabalho. Segundo Kozlowski et. al (2003), as equipas s&o compostas por duas ou
mais pessoas que estdo em interacgdo social, tendo um ou mais objectivos comuns,
sendo estas criadas para desempenhar tarefas importantes para as organizacoes.
Possuem uma estrutura diferenciada de papéis e responsabilidades, estdo envolvidas
num sistema organizacional com limites, fronteiras e restricdes perante outras unidades
da organizagéo.

A maioria dos modelos de eficacia das equipas tem por base um modelo proposto
por McGrath (1964), Input-Process-Output. Os inputs dizem respeito aos recursos que
estdo disponiveis para a realiza¢do do trabalho a varios niveis (organizacdo, individuo e
equipa). Por sua vez os processos referem-se a interaccdo dos membros da equipa e
dizem respeito a accdes onde os individuos tém que combinar 0s seus recursos para
alcancarem 0s seus objectivos comuns. Por sua vez, os outputs sdo o resultado do
trabalho da equipa e que reflectem a sua eficacia (Kozlowski e Bell, 2003). Contudo
este modelo foi alvo de muita critica por ser considerado estatico e ndo tomar em conta
o factor temporal.

Na taxonomia de processos de equipa baseada no tempo de Marks et. al (2001), a
componente temporal do trabalho em equipa toma alguma importancia. Os autores
consideram que os processos de equipa sdo “actos interdependentes entre os membros
da equipa que transformam inputs em resultados através de actividades verbais,
cognitivas e comportamentais, dirigidas para a organizacdo do trabalho a efectuar no
sentido de alcangar o objectivo colectivo” (p.357). Marks et. al (2001), defendem que o
desempenho das equipas € composto por ciclos temporais ou episddios em vez de uma
Unica sequéncia Input-Process-Output. A duracdo dos episodios altera-se segundo a
natureza das tarefas que as equipas executam, dos recursos de que dispdem e ainda da

maneira como as equipas optam por realizar o trabalho.

11



Funcdes de Lideranca nas PME Portuguesas

As equipas, segundo o modelo de Marks et. al (2001), estdo envolvidas em varias
tarefas em fases diferentes para atingirem os objectivos definidos. Em certas alturas, as
equipas envolvem-se em actividades que contribuem directamente para a realizagéo dos
objectivos, denominando-se fase de accdo e por outro lado também se dedicam a
actividades de planeamento de tarefas futuras bem como de reflexdo de desempenho
sendo que estas actividades estdo inseridas na fase de transicao.

Na sua pesquisa Marks et. al (2001), identificaram alguns processos que ocorrem
com maior frequéncia em cada fase. Os processos de transicdo englobam a analise da
missao que se resume a interpretacdo e avaliagdo da missdo da equipa incluindo a
identificacdo das tarefas principais, bem como as condigdes e recursos que estdo
disponiveis. Esta fase inclui ainda a especificacdo de objectivos e por fim a formulacéo
e planeamento da estratégia a adoptar. Por sua vez 0s processos de ac¢do recaem sobre a
monitorizacdo do progresso diante dos objectivos, a monitorizacdo do sistema,
monitorizacao da equipa e feedback e ainda a coordenacéo.

Os autores verificaram que 0s processos interpessoais que sao utilizados para gerir
as relagdes entre os individuos podem ocorrer tanto na fase de accdo como de transicao.
Estes processos dizem respeito a gestdo dos conflitos, gestdo de afectos e construcdo da
motivacao e da confianga. Constataram ainda que a frequéncia, duracdo e previsao das
alteracOes das duas fases depende de algumas variaveis, entre elas a lideranca.

Para se conseguir entender o processo de lideranca das equipas é importante
perceber a natureza do funcionamento das mesmas. Investigacdes empiricas bem como
modelos tedricos que existem foram conduzidos sob diferentes niveis de analise:
individual, de equipas e interpessoal (Kozlowski & Bell, 2003).

Os lideres sdo agentes capazes de aumentar directamente a motivacdo das equipas
com recurso a estratégias motivacionais e indirectamente através do seu planeamento,
da coordenacao e pelos comportamentos de feedback (Santos, Caetano e Jesuino, 2008).

Tal como em relagcdo a outros conceitos da literatura organizacional, ndo existe
apenas uma definicdo de lideranga, mas sim definicBes que incidem sobre varios
aspectos de acordo com os modelos existentes.

Hackman e Walton (1986) delinearam um modelo de lideranga funcional em que as
funcBes dos lideres se dirigem aos problemas que podem afectar as cinco condicgdes
principais para a eficacia das equipas: “a) clareza da direc¢do; b) adequagdo da estrutura

grupal; c) contexto organizacional de apoio; d) assisténcia aos processos de grupo; e €)

12
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disponibilidade dos recursos materiais adequados” (Santos, Caetano e Jesuino, 2008,
p.24).

A lideranca funcional ao nivel das equipas constitui um processo em que o lider tem
a responsabilidade de diagnosticar problemas, gerar e planear as solugdes necessarias e
implementar essas solu¢bes num contexto social complexo para assim se conseguirem
alcangar os objectivos da equipa. O envolvimento dos membros que constituem as
equipas é crucial para a execucdo das tarefas, na medida em que, se 0s membros
acreditarem que a sua equipa tem a capacidade de alcancar 0s objectivos e ter sucesso, €
mais provavel que se envolvam nas tarefas (Santos, Caetano e Jesuino, 2008).

No momento de accéo de tarefas, um ambiente afectivo positivo entre os individuos
pode encorajar maior participacdo, cooperacdo, mais COesdo e por sua vez menos
conflito (Santos, Caetano e Jesuino, 2008). Assim que se conclui a fase de
envolvimento na acgdo, a equipa passa para uma fase de reflexdo que deve ocorrer no
contexto do desempenho, possibilitando que as equipas esclarecam problemas de
interpretacdo, melhorem estratégias e tenham como consequéncia a possibilidade de
elaborar melhores planos. Nesta fase é importante que os lideres se encontrem em
condicdes para fornecer o feedback necessario a regulacdo das equipas. Também os
membros das equipas podem fornecer feedback, mas isto acontece apenas se 0S
individuos tiverem seguranca de que ndo serdo prejudicados ou rejeitados quando
expdem a sua opinido perante a sua equipa (Santos, Caetano e Jesuino, 2008).

O trabalho em equipa, segundo Morgeson et al. (2009) é caracterizado por um ciclo
que requer interaccdo mutua dos individuos que constituem as equipas. Este ciclo é
dividido em duas fases distintas (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001). Na fase de
transicdo, as equipas planeiam as actividades que terdo de realizar para conseguirem
alcancar os objectivos definidos, sendo que na fase de accdo como o proprio nome
indica, as equipas realizam as actividades que véo contribuir para alcangarem o0s
objectivos pretendidos. As equipas nas fases de transicdo e de accdo encontram
inimeros desafios que surgem a partir da equipa, da organizagdo onde trabalham, e do
contexto em que estdo inseridas. Estes desafios colocam em causa a viabilidade e
eficacia da equipa e formam obstéaculos & realizacdo dos objectivos (Morgeson, DeRue
& Karam, 2009).

13
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A eficécia das equipas € normalmente concebido através de dois critérios, um
interno e um externo. Na prética, a eficicia da equipa pode ser avaliada e definida de
varias maneiras pois ndo tem uma construcao teorica precisa (Kozlowski e Bell, 2003).

A eficacia do trabalho em equipa tem sido estudada ha varios anos. Os primeiros
estudos pretendiam identificar as variaveis preditoras da eficacia do trabalho em equipa,
posteriormente 0os modelos mais recentes procuravam justificar porque razdo existem

equipas mais eficazes que outras.

4- FuncOes de Lideranca

Um individuo, membro de uma equipa ou ndo, que assume as responsabilidades
para satisfazer as necessidades das equipas, pode ser encarado como o lider da equipa.
O papel deste, entre outras funcGes deve ser o de verificar se as acgdes estdo a ser bem
executadas pelos elementos do grupo (Morgeson et al., 2009). Para Kozlowski (2003) as
funcBes dos lideres podem ser agrupadas em duas categorias gerais: a) formacédo e
desenvolvimento de processos de equipas e b) controlo e gestdo do desempenho da
equipa. No que diz respeito ao desenvolvimento das equipas, os lideres sdo varias vezes
desafiados a construir uma nova equipa e é dever do lider fornecer orientacdo aos
individuos para que a equipa se torne coerente.

Como foi referido anteriormente, o trabalho em equipa, segundo Morgeson et al.
(2009) e caracterizado por ciclos divididos em duas fases distintas. Desta feita, as
funcdes que os lideres terdo que desempenhar nestas duas fases serdo naturalmente
diferentes. Seguindo o modelo de Morgeson et al. (2009), serdo expostas as varias
funcBes de lideranca nas duas fases do ciclo de desempenho das equipas.

A fase de transicdo é o periodo em que as equipas estdo focadas nas actividades
relacionadas com a estrutura da equipa bem como o planeamento do trabalho com o
objectivo de alcangarem o0s objectivos definidos. Durante esta fase, as funcdes
assumidas pelos lideres das equipas passam pela certificacdo da combinacdo certa dos
individuos na equipa, definicdo da missdo geral da equipa, metas e padrfes de
desempenho e acautelar que todos os membros da equipa séo capazes de realizar de
forma eficaz as tarefas propostas facilitando processos de feedback da equipa.

Na fase de transi¢cdo uma funcdo muito importante é a formacéo de equipas, onde 0s

lideres tém que escolher um grupo de individuos que devera ser bem sucedido na
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realizacdo das tarefas propostas. Esta funcdo de lideranca envolve duas tarefas
principais. Segundo Morgeson et al. (2009), a primeira tarefa envolve o alinhamento da
composicao da equipa com o ambiente de trabalho e a garantia de que esse alinhamento
persiste ao longo do tempo. A segunda tarefa consiste em assegurar que a equipa ndo sé
tem as competéncias necessarias para o desempenho das tarefas, mas também assegurar
que a equipa é composta de tal forma que os membros tenham relacBes de confianga e
cooperem entre si.

Depois das equipas estarem compostas o lider intervém para definir a missédo da
equipa. Trata-se de determinar e comunicar as expectativas da organizacdo para o
desempenho da equipa. A principal tarefa da lideranca € certificar-se de que a missao é
clara para a equipa, desafiante e partilhada por todos os membros que a constituem.

O lider assume uma outra funcdo que se resume a estipulacdo de metas e de
objectivos. Morgeson et al. (2009), defendem que esta funcdo apresenta uma dinamica
no funcionamento da equipa onde 0s membros participam activamente na construgdo do
seu futuro enquanto equipa definindo as expectativas sobre o seu desempenho e
definindo as metas e objectivos. Nas equipas com lideres formais, estes trabalham com
a equipa na definicdo das metas e expectativas bem como o0s objectivos a atingir. Paras
as equipas com uma estrutura de lideranca mais informal, s&o os membros da equipa
que definem os objectivos a atingir sendo responsabilizados em relagdo as expectativas
do desempenho da equipa. Varios estudos que foram realizados mostram que o facto
dos objectivos e as metas das equipas serem claros bem como perceptiveis a todos os
membros aumenta a motivacdo e o desempenho da equipa.

Para atingir os objectivos de desempenho, os membros das equipas precisam de
estar em consenso sobre a melhor forma de coordenar a sua ac¢do para alcancar 0s
objectivos da equipa. Nesse sentido, a funcdo da lideranca é determinar a melhor forma
da equipa atingir os objectivos. Esta funcéo envolve a determinacdo do método, ou seja,
serve de apoio na estipulacdo de como o trabalho ira decorrer, divisdo de tarefas e ainda
a calendarizagéo do trabalho (Morgeson et al., 2009).

Por vezes as equipas e 0s seus membros apresentam algumas deficiéncias de
conhecimento e € neste sentido que surge a necessidade de se treinarem e
desenvolverem essas capacidades mais fracas e que ndo permitem que a equipa tenha
sucesso. As equipas precisam aprender e aplicar 0s novos conhecimentos tanto na tarefa

gue tem em m&aoS COMO NOS Processos interpessoais que permitem o bom
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funcionamento do trabalho em grupo. Para desenvolver essas capacidades a equipa é
sujeita a formacdes para desenvolver essas novas aprendizagens. Esta fungdo de
lideranca de equipas implica ainda motivar os membros da equipa a utilizarem 0s
recursos educativos fornecidos pela organizacdo (Morgeson et al., 2009).

Enquanto as equipas permanecem no tempo varias séo as alteragdes que ocorrem
quer no seu interior e quer no seu exterior. Alguns investigadores, estudaram as vérias
alteracdes que ocorrem nas equipas e em que medida estas alteragfes influenciam o seu
funcionamento. Estas alteracbes incluem as mudancas do tamanho das equipas,
alteracdes na estrutura da lideranca e mudancas do contexto organizacional (Morgeson
et al., 2009). Estas mudancas nas equipas podem ser benéficas ou prejudiciais ao
desempenho das mesmas, desta feita, cabe aos lideres das equipas terem em atencéo
estas alteracdes e os efeitos que estas provocam. Neste sentido surge uma nova funcéo a
ser desempenhada pelos lideres que engloba a identificacdo e interpretacdo de
problemas e proceder a sua comunicacdo perante a equipa. Esta funcdo, denominada
“Sense Making” segundo Morgeson et al. (2009), facilita a compreensdo do significado
e os efeitos que as mudancas provocaram nas equipas e por sua vez vai ajudar 0s
individuos a trabalhar em conjunto para superarem os problemas adjacentes a essas
alteracdes.

Quanto ao feedback este € um contributo essencial para 0s mecanismos de regulacdo
que dirigem e controlam o comportamento individual (Morgeson et al., 2009). No que
cabe a lideranca das equipas, o feedback permite avaliar o desempenho passado e
presente e consequentemente procede a adaptacdes conforme necessario para garantir o
sucesso das equipas. Morgeson et al. (2009), considera que as equipas devem ter acesso
periddico a avaliacdo do seu desempenho conforme as metas estabelecidas e se por
ventura o desempenho ndo corresponder as expectativas, deve-se alterar e determinar
formas mais eficazes de funcionamento para o grupo. Essencial para esta funcdo de
lideranca é o facto do feedback ser atribuido em tempo (util, ser especifico, objectivo e
adequado & equipa e aos individuos que a constituem. E importante ter em conta que o
feedback para ser eficaz ndo deve apenas ser atribuido em fases finais de trabalhos, este
deve ser um processo continuo e deve incentivar os membros da equipa a dar feedback
aos colegas no decorrer do trabalho.

Alguma literatura sobre lideranca de equipas aponta algumas razdes pelas quais o

acto de atribuir feedback satisfaz as necessidades das equipas e por sua vez aumenta o
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desempenho das mesmas (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). A primeira razdo € o
facto do feedback dos lideres das equipas facilitar a determinagcdo das tarefas e os
processos interpessoais que permitem as equipas funcionar de forma mais eficaz. A
segunda razdo pelo qual se defende que o feedback melhora o funcionamento das
equipas esta relacionada com as implicacBes psicologicas das equipas. Assim, ndo so
fornecer feedback facilita a interac¢do entre a equipa, mas os lideres que fornecem
feedback também reforcam o vinculo entre os membros das equipas e seu compromisso
com a mesma (Morgeson, DeRue & Karam, 2009).

Enunciadas as fungdes que cabem aos lideres desempenhar na fase de transicao, de
seguida serdo abordadas as fungdes de lideranca na fase seguinte. A fase de acgéo, foca-
se no conjunto das actividades que contribuem directamente para a realizacdo dos
objectivos da equipa. No decorrer desta fase as fungdes do lider incluem a
monitorizacao da equipa e do seu desempenho, gestdo das fronteiras entre a equipa e 0
ambiente organizacional. O lider envolve-se na execucdo do trabalho da equipa, resolve
problemas, incentiva a equipa a agir de forma auténoma e ainda proporciona um clima
social positivo (Morgeson, DeRue & Karam, 2009).

Uma func¢do importante da lideranca de equipas durante a fase de accao consiste em
controlar a equipa. Esta funcéo inclui o acompanhamento e a avaliagdo do progresso da
equipa em direc¢cdo a conclusdo das tarefas, os recursos disponiveis para a equipa, 0
ambiente externo da equipa e o desempenho da mesma.

Morgeson (2009), defende uma funcdo que envolve a gestdo do relacionamento
entre as equipas e 0 contexto organizacional. Por um lado, as equipas precisam de ter
um limite apertado a sua volta para que os individuos percebam quem faz parte da
equipa, 0s recursos e competéncias que esses membros fornecem, e quem é responsavel
pelo qué. Em contra partida as equipas também precisam de ter uma estrutura que evite
0 isolamento e permita um intercdmbio de informacdes com o ambiente em que ela esta
inserida.

E da responsabilidade dos lideres atribuir desafios as equipas no que se refere ao
desempenho de tarefas e a enfrentar os pressupostos das equipas num esfor¢o para
encontrar as melhores formas de realizar o trabalho colectivo. Durante a fase de ac¢éo, é
importante que os membros das equipas explorem formas alternativas de trabalho.

De acordo com Morgeson (2009), a funcéo da lideranca que consiste na participacédo

dos lideres nas tarefas das equipas pretende que estes assumam um papel mais activo no
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trabalho da equipa. Embora esta funcao esteja orientada para os lideres externos que nao
estdo envolvidos nas tarefas das equipas mas que podem envolver-se se necessario.

Alguns estudos empiricos referidos no artigo de Morgeson (2009), referem a
importancia da resolucdo de problemas com uma funcdo de lideranca de equipas.
Acontece com regularidade as equipas terem de enfrentar problemas complexos que
precisam de uma boa solugdo que os permita continuar o seu trabalho em direccdo aos
objectivos definidos. Alguns autores como Shea e Guzzo (1987), defendem que lideres
eficazes sdo aqueles que sabem diagnosticar problemas e que principalmente tem a
capacidade de intervir de forma eficaz na sua resolucdo (Morgeson et al., 2009).

A funcgéo de lideranga que segue no modelo de Morgeson (2009), refere que 0s
lideres tém a responsabilidade de tomar medidas para assegurar 0S recursos necessarios
para a equipa, incluindo a obtencéao e fornecimento de informacéo, material financeiro e
recursos humanos. N&o sdo apenas 0S recursos essenciais para a conclusdo da tarefa,
mas o facto de se dar a equipa os recursos adequados mostra apoio dos lideres para
como grupo. Esta é uma funcdo essencial durante a fase de accao, pois se a equipa ndo
tem o0s recursos de que necessita, entdo ndo ha motivacdo para que a equipa tenha um
bom desempenho. Alguns investigadores como Fleishman (1991), refere Morgeson
(2009), assinalam que o0s recursos a disposicdo das equipas devem ser preservados e
repostos a medida que as necessidades vdo surgindo, permitindo sempre que as equipas
consigam cumprir as tarefas propostas e alcancem o0s objectivos.

Passando para uma funcdo de lideranca que Morgeson diz ser mais indirecta, esta
requer que as equipas tenham a capacidade para se gerir a si mesmas. Cabe ao lider
incentivar os membros das equipas a resolver problemas relacionados com o trabalho
colectivo devendo estes apoiarem-se nos Seus proprios recursos em vez de procurar
conhecimento fora da equipa.

Por fim, a altima funcdo de lideranca enunciada por Morgeson et al. (2009), baseia-
se em prestar apoio ao clima social da equipa. Esta fungédo prolonga-se ao longo de todo
o0 ciclo da tarefa e torna-se bastante importante para resolver problemas interpessoais
dentro da equipa que podem vir a interferir com o desempenho da mesma. Morgeson et
al. (2009), assinalou ainda que esta funcdo de gerir as emog0es da equipa néo tem que
ser especifica de um lider, outros membros da equipa podem desempenhar essa fungéo

em diferentes momentos.
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Quadro 1 - Fungdes de Lideranga (Morgeson et al., 2009)

Funcoes

Descricéo

Formacao de equipas

Escolher um grupo de individuos que em
conjunto serdo bem sucedidos na realizagéo da
tarefa

Definir a missdo

Determinar e comunicar as expectativas da
organizacédo

Estabelecer objectivos

Definir metas claras e objectivas

Fase de Determinar 0 método de trabalho; divisao de
.~ | Estruturar e Planear
Transicéo tarefas
DarFormacdoe Aprender e desenvolver novos conhecimentos
Desenvolver as equipas
Identificar e Interpretar | Identificar e interpretar problemas e proceder
acontecimentos a sua comunicagao perante a equipa
Fornecer feedback Fornecer informacéo/ feedback a equipa
acerca do seu desempenho
Monitorizar equipas Acqmpanhamento e avaliacdo do progresso da
equipa
Gerir as fronteiras das | Gestéo do relacionamento equipa/contexto
equipas externo
. . Incitar os individuos a enfrentar os
Desafiar as equipas .
pressupostos da equipa
Fase de | Desempenhar as tarefas Participar e intervir no trabalho das equipas
Acgio das equipas

Resolver problemas

Diagnosticar e resolver os problemas

Fornecer recursos

Fornecer informacdo; material financeiro e
recursos humanos

Encorajar a auto-gestédo
das equipas

Incentivar os individuos a gerirem-se a si
proprios e resolver problemas

Dar suporte social

Dar importancia a problemas interpessoais e
ajudar a resolver

Partimos do principio que o facto dos lideres darem feedback as suas equipas
funciona como incentivo e que por sua vez aumentara a eficacia das equipas. Alguns
estudos (Geister, Konradt, Hertel, 2006) mostram que o feedback aumenta o
desempenho das equipas e também dos individuos principalmente quando é conjugado
com o estabelecimento de objectivos claros. Por esta razdo atribuimos alguma
relevancia a funcdo de fornecer feedback e verificar se nas PME nacionais o feedback é
um condicionante para o aumento da eficacia das equipas.

Estudos realizados provam que o feedback aumenta o desempenho ndo s6 dos
individuos, mas também das equipas, principalmente se for combinado com o

estabelecimento de metas e objectivos (Geister, Konradt, Hertel, 2006). Foi ainda
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demonstrado que o aumento do desempenho ao nivel das equipas nédo foi tdo elevado
quando comparado com o aumento do desempenho obtido individualmente pelos
membros das equipas (Geister, Konradt, Hertel, 2006). Outros estudos realizados com
equipas de estudantes, mostraram que o feedback dos colegas a respeito dos
comportamentos de cada membro levou a um aumento da motiva¢do, comunicacao,
cooperacéo e satisfacdo dos elementos que formam a equipa (Geister, Konradt, Hertel,
2006).

E de salientar que existem poucos estudos empiricos sobre a lideranca de equipas e
principalmente sobre as funcbes de lideranca especificamente. Contudo existem
algumas excepcdes. Recentemente Graca e Passos (2010), investigaram o papel da
lideranca de equipas na relagdo entre processos de equipa e eficacia de equipa ao longo
do tempo. Analisaram que a interac¢do dos processos interpessoais e de transicao e as
funcBes de transicdo de lideranca ndo tiveram impacto significativo no desempenho das
equipas, por outro lado verificaram que 0s processos interpessoais e de accgéo

interagiram significativamente com funcdes de transi¢ao de lideranca.

5- Pequenas e Médias Empresas

As empresas devem a sua classificacdo de micro, pequenas ou médias empresas ao
namero de trabalhadores permanentes, valor de facturacdo anual e ainda ao valor do
balanco anual. Assim sendo, uma empresa € micro se tiver até dez trabalhadores
permanentes, 2 milhdes de Euros de facturacdo anual ou 2 milhGes de Euros de balanco
anual. No que respeita as pequenas empresas, estas devem ter até cinquenta
trabalhadores permanentes, 10 milhdes de Euros de facturagdo anual ou 10 milhdes de
Euros de balanco anual. Por fim uma empresa é considerada média se tiver até duzentos
e cingquenta trabalhadores permanentes, 50 milhGes de Euros de facturacdo anual ou 43
milhGes de euros de balanco anual.

Segundo dados do INE (Instituto Nacional de Estatistica), relativos a 2005, existem
em Portugal cerca de 296 928 PME. Estes dados referem-se a empresas com sede em
Portugal, constituidas sob a forma de sociedade, e com pelo menos uma pessoa ao
Servico.

As PME portuguesas empregam cerca de 2 084 535 pessoas realizando um volume

de negécios de 170,3 mil milhGes de Euros. Estas empresas representam
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aproximadamente 99,6% do tecido empresarial, geram 75,2% do emprego e realizam
56,4% do volume de negdcios nacional.

No que diz respeito a dimensdo média das empresas portuguesas, esta € muito
reduzida — 9,3 trabalhadores e 1012,6 mil Euros de volume de negdcios por empresa,
valores que descem para 7 trabalhadores e para 573,6 mil Euros de volume de negdcios
por empresa no caso das PME.

As micro e pequenas empresas representam a esmagadora maioria do tecido
empresarial nacional (97,3%). A importancia deste conjunto de empresas manifesta-se,
naturalmente, em termos de emprego, e também, em termos de volume de negocios, ja
que micro e pequenas empresas geram 55,2% do emprego e realizam 35,3% do volume
de negdcios nacional.

No que concerne a distribuicdo geografica, estdo sedeadas em Lisboa e no Norte
cerca de 2/3 das empresas, sendo que estas duas regides geram, em consequéncia disso,
perto de 71% dos empregos e dos negdcios nacionais. O nimero de empresas com sede
em cada uma das regides ndo difere muito, mas o Norte gera mais empregos, enquanto a
regido de Lisboa realiza mais negécios.

A grande maioria das PME portuguesas (61,9%) exerce a sua actividade nos
sectores comércio e servi¢os, sendo que uma percentagem também significativa actua
na industria transformadora (14,2%) e na construcdo (14%). Exercem actividade no
turismo 9,5% das PME, enquanto que na indUstria extractiva e energia apresentam uma
expressao muito reduzida. As PME sdo perfeitamente dominantes em todas as regides
do pais, representando mais de 99% do tecido empresarial em qualquer uma delas. No
Centro e Alentejo elas constituem 99,8% das unidades empresariais com sede na regiéo,
sendo que no Algarve representam mesmo 99,9%. Em consequéncia disso, elas sdo
geradoras de mais de 3/4 dos postos de trabalho de qualquer das regides, a excepcao de
Lisboa, onde, ainda assim, criam 60,1% dos empregos privados. Por outro lado, as PME
realizam mais de 2/3 dos negdcios de qualquer das regibes, a excepcdo de Lishboa e da
Madeira, onde sdo responsaveis por um pouco menos de metade do volume de negdcios
realizado.

As PME apresentam uma posicdo claramente dominante em todos os grandes
sectores de actividade. Turismo, construcdo, comércio, industria extractiva e servicos
destacam-se neste dominio, sendo sectores onde as PME representam mais de 99,5% do

tecido empresarial. Apesar de ligeiramente menos expressiva, a importancia das PME é
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também muito elevada na industria transformadora (99,2%) e energia (95,4%). Quer em
termos de emprego quer de volume de negbcios o papel das PME revela-se
especialmente importante no comércio (81,8% e 59,7%, respectivamente), construcéo
(88,7% e 69,1%, respectivamente) e turismo (84,6% e 82,3%, respectivamente).

O presente estudo pretende identificar as principais funcGes de acordo com o
modelo de Morgeson et al. (2009) que do ponto de vista dos lideres das PME, permite
uma gestdo eficaz das suas equipas. Apesar de investigarmos apenas a percepcao que os
lideres das PME tém, e ndo a conjugacédo entre percepc¢do dos lideres e membros das
equipas, consideramos que se trata de um passo relevante no estudo da lideranca nestas
empresas. Apesar de se tratar de um estudo exploratorio colocamos como hipotese a
possibilidade de distinguir as fungdes enunciadas por Morgeson et al. (2009).
Procuramos igualmente investigar em que medida existem diferencas nas funcdes de

lideranca de acordo com as caracteristicas das PME Portuguesas.

6- Método

6.1- Amostra

Participaram neste estudo 276 sujeitos de 276 PME de Portugal. A maioria dos
inquiridos era do sexo masculino, cerca de 54%, com uma média de idades
compreendida entre 36 e 45 anos. Quanto as fungdes que desempenham nas
organizacg0es, cerca de 13,7% dos inquiridos sdo Administradores e aproximadamente
12% desempenham func¢des de Geréncia. No que diz respeito ao nimero de pessoas que
0s inquiridos coordenam directamente, verificou-se que 33,6% tem a seu cargo menos
de 10 pessoas e apenas 7,7% é responsavel por mais de 40 pessoas. Verificou-se ainda
que aproximadamente 50% das empresas que participaram neste estudo sdo constituidas

por menos de 50 pessoas.

6.2- Procedimento

Dada a inexisténcia de uma base de dados com os contactos das PME Portuguesas
(pelo menos sem custos envolvidos), o ponto de partida para a construgdo da amostra
deste estudo foi a listagem das 5000 PME’s Lideres em Portugal publicadas na Revista
PME Lider 2010 integrante do Diario Economico n° 4827 de 25 de Fevereiro de 2010.
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Foi construida uma listagem de 2570 empresas com o nome das PME e o contacto de
e-mail correspondente. Em alguns casos teve de se recorrer a uma breve pesquisa no
Google para conseguir obter o e-mail das empresas que estava em falta na listagem
original das 5000 PME.

Durante cinco semanas foram enviados varios e-mails as empresas. Na primeira
semana enviamos um e-mail com o link de acesso ao questionario a 1257 empresas e
nas duas semanas seguintes enviamos um reminder as empresas que ndo tinham
respondido até a data com o prazo limite de resposta. Na terceira semana contactamos
mais 1313 empresas enviando o e-mail com o link de acesso ao questionario e na duas
semanas seguintes procedemos de igual forma enviando a casa semana um reminder as
empresas que ainda ndo tinham respondido. E de ter em conta que foi pedido no
primeiro e-mail de cada grupo de empresas que o questionario fosse preenchido por um

elemento da gestdo de topo ou alguém por ela designado.

6.3- Operacionalizacdo de variaveis

Foi utilizado o questionario Team Leadership Questionnaire, desenvolvido por
Morgeson et al., 2009 que foi traduzido para portugués e posteriormente criado online a
partir do “Qualtrics Survey Software”. O questionario era formado por 83 perguntas
relativas as 15 fungdes dos lideres tal como proposto por Morgeson e tal. (2009), e
foram acrescentadas cinco perguntas de cariz sécio demograficas. Os participantes
responderam numa escala de 7 pontos (1= Discordo Totalmente; 7 = Concordo
Totalmente) em que medida estavam de acordo com cada uma das afirmacdes
apresentadas. As 83 perguntas relativas as funcdes dos lideres estavam divididas em
duas fases, sendo que a fase de transi¢do continha 7 funces com varios itens e a fase de

accao tinha 8 funcoes.

6.3.1- Fase de Transicao

Tal como foi referido anteriormente Morgeson propde 7 fungdes distintas
relacionadas com a fase de transicdo. Para a funcdo Constituir equipas utilizaram-se 5
itens (por exemplo: “Selecciono colaboradores com competéncias elevadas”;

“Selecciono colaboradores que tém uma elevada motivacao™).
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A funcéo Definir a missao foi operacionalizada com 5 itens (por exemplo: “Asseguro
que as equipas tém uma direccdo clara”; “Desenvolvo e articulo uma misséo de equipa
clara”).

Na funcdo Estabelecer objectivos utilizaram-se 10 itens (por exemplo: “Tenho em
consideracdo as expectativas das equipas’; “Comunico o que é esperado das equipas”).

A funcdo Estruturar e Planear foi operacionalizada com 6 itens (por exemplo:
“Garanto que os membros das equipas tém papeis claros”; “Defino e estruturo o meu
préprio trabalho e o trabalho das equipas”).

Para operacionalizar a funcdo Dar formacéo e desenvolver a equipa utilizaram-se 5
itens (por exemplo: “Ajudo 0s novos colaboradores a aprenderem como realizar o
trabalho”; “Forneco instrucGes aos membros das equipas relacionadas com a tarefa”).

A funcdo Identificar e interpretar acontecimentos foi operacionalizada com 5 itens
(por exemplo: “Facilito a compreensao de eventos ou situacfes das equipas”; “Ajudo as
equipas a interpretarem acontecimentos externos ou internos”).

Por fim, foram utilizados 5 itens para operacionalizar a fungdo Fornecer feedback
(por exemplo: “Recompenso o desempenho dos colaboradores de acordo com padrbes

de desempenho”; “Revejo resultados de desempenho relevantes com as equipas™).

6.3.2- Fase de Acgao

Morgeson propde 8 funcdes distintas relacionadas com a fase de accdo. Para a funcéo
Monitorizar as equipas utilizaram-se 5 itens (por exemplo: “Pego informagao relevante
para a tarefa aos colaboradores”; ‘“Monitorizo mudancas no ambiente externo das
equipas”).

A funcdo Gerir as fronteiras da equipa foi operacionalizada por 5 itens (por
exemplo: “Protejo as equipas da influéncia de forcas ou acontecimentos”; “Ajudo
equipas diferentes, comunicando com umas e outras”).

Utilizaram-se 5 itens para operacionalizar a funcdo Desafiar as equipas (por
exemplo: “Enfatizo a importancia de questionar os colaboradores”; “Desafio 0 modo
como as coisas estdo a funcionar”).

Na funcdo Desempenhar as tarefas das equipas utilizaram-se 5 itens (por exemplo:
“Trabalho com os colaboradores para ajuda-los a realizar o trabalho; “Contribuo e

ajudo as equipas com o seu trabalho”).
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Para a funcdo Resolver problemas utilizaram-se 5 itens (por exemplo: “Procuro
perspectivas diferentes e multiplas quando resolvo os problemas™”; “Participo na
resolugdo com as equipas”).

Quanto a funcdo Fornecer recursos foram utilizados 5 itens (por exemplo: “Vejo se
cada equipa recebe o que € preciso de outras equipas”; “Ajudo as equipas a encontrar e
obter recursos de peritos”).

Para operacionalizar a funcdo Encorajar a auto-gestdo das equipas foram utilizados
6 itens (por exemplo: “Encorajo as equipas a resolverem os seus proprios problemas”;
“Encorajo as equipas a avaliarem o seu desempenho™).

Por fim a funcé@o Dar suporte social foi operacionalizada com recurso a 5 itens (por
exemplo: “Atento pelo bem-estar pessoal dos colaboradores”; “Vou para além dos meus

interesses para 0 bem das equipas™).

No que diz respeito as varidveis socio-demogréficas Idade; Funcdo; N° de Pessoas
que coordena directamente e N° de Pessoas da organizacéo realizou-se para cada uma
das variaveis uma recodificacdo para formar categorias homogéneas e facilitar a analise

dos dados.

7- Resultados

O objectivo do estudo consistiu em avaliar em que medida os lideres das PME
nacionais distinguem as 15 fungdes de lideranca identificadas por Morgeson et. al
(2009). Nesse sentido, a analise de dados passou pela realizacdo de uma analise de
componentes principais. Pretendia-se testar se a estrutura subjacente aos dados
recolhidos esta de acordo com a proposta tedrica. Desta forma, os itens foram objecto de
uma analise de componentes principais, com rotacdo varimax tendo sido eliminados
todos aqueles que eram ambiguos na solucdo factorial. Considerou-se itens nao
ambiguos quando a saturagdo era superior a .50 e a diferenca entre os pesos factoriais
era inferior a .30.

A solucdo final é apresentada no Quadro 2. Dos 83 itens iniciais retiveram-se 37
itens que saturaram em sete componentes distintas. No total estas componentes

explicam 76% de variancia.
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Quadro 2 - Andlise de componentes principais dos itens das variaveis

Comp.1 Comp.3 Comp.4 Comp.7
! Comp.2 . Comp.5 Comp.6 .
EncorajarN 2 | Estabelecer Desempenhar Ic_jentlflcar e Definira | Dar suporte Gerlr_as
auto-gestao Obiectivos | & tarefas das interpretar missio social fronteiras
das equipas ) equipas acontecimentos das equipas
Enc_o[ajo as equipas a tomarem a maioria das suas 844 244 069 176 182 158 134
decisbes relacionadas com o seu proprio trabalho
Solicito as equipas a tomarem as suas proprias
decisOes relativas a quem faz o qué de cada ,834 224 ,062 ,191 ,130 112 ,156
equipa
Encorajo as equipas a resolverem 0s seus proprios
problemas 174 ,168 ,099 263 ,180 ,261 ,096
Encorajro as equipas a serem responsaveis pelos 726 227 135 164 181 327 088
seus proprios assuntos
Encorajo as equipas a serem responsaveis por
determinar os métodos, procedimentos e horarios ,703 ,244 ,196 ,200 ,167 ,236 077
para a realizacdo do trabalho
Encorajo as equipas a avaliarem o seu
desempenho ,696 219 ,115 ,183 ,195 ,258 ,143
Mantenho padrées de desempenho claros ,159 ,762 ,096 ,132 ,288 ,143 ,124
Estabeleco ou a1udp a estabelecer objectivos para 159 754 073 279 177 ,264 ,031
o trabalho das equipas
Def!no ou ajudo a definir objectivos desafiantes e 226 741 082 207 200 255 106
realistas
Comunico o que é esperado das equipas ,235 712 ,137 ,238 ,304 ,127 ,075
Comunico as minhas expectativas para um 339 685 164 169 264 080 110
desempenho elevado das equipas
Asseguro que as equipas tém objectivos claros de 302 606 056 210 ,464 212 ,110
desempenho
Peco aos colaboradores das equipas para 210 582 353 107 180 020 022

cumprirem as regras e os regulamentos
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Trabalho com as equipas de forma a ter o trabalho
feito

Intervenho para ajudar os colaboradores a ter o
trabalho concluido

“Arregaco as mangas” ¢ ajudo as equipas a fazer
0 seu trabalho

Trabalho com os colaboradores para ajuda-los a
realizar o trabalho

Contribuo e ajudo as equipas com o seu trabalho
Ajudo as equipas a interpretarem acontecimentos
internos ou externos

Auxilio os colaboradores a interpretar
acontecimentos que ocorrem fora da equipa
Facilito a compreensédo de eventos ou situacdes
das equipas

Auxilio os colaboradores a interpretar
acontecimentos que ocorrem nas equipas

Ajudo as equipas a “dar sentido” a situagdes
ambiguas

Ajudo os novos colaboradores a desenvolverem
as suas competéncias

Asseguro que as equipas tém uma compreensdo
clara do seu propo6sito

Asseguro que as equipas tém uma direccdo clara
Desenvolvo e articulo uma misséo de equipa clara
Enfatizo o qudo importante é ter um sentido
colectivo de misséo

Fornego uma visdo clara de “para onde as equipas
estdo a ir”

Atento pelo bem-estar pessoal dos colaboradores

Faco coisas gque tornam agradavel ser colaborador
desta empresa

122
,083
,101

,129
,055
,237

,307
,155
,170
,231
,155

,223

232
173

,266

,167

,255
,346

,101
,168
,081

,071
,215
,204

,083
271
,258
,249
,220

,346

,308
,356

,263

441

322
,234

873 ,142 ,071 ,038
,859 ,131 ,016 ,147
842 171 ,163 ,139
,817 258 ,135 ,143
,726 ,201 ,231 ,302
175 771 178 117
,170 ,751 ,062 ,151
,230 , 726 ,220 ,180
,182 ,719 144 ,196
,199 ,646 ,255 ,203
,365 ,619 273 ,151
,136 172 ,739 ,199
,105 ,189 ,720 ,170
171 ,196 717 ,239
173 273 ,645 ,216
,230 ,197 ,637 ,022
173 ,165 ,220 ,750
127 171 ,191 117

,141
,139
,093

,115
,125
,180

,168
,098
224
,081
,015

,094

,094
,097

,054

,094

;130
,178
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Envolvo-me em acgdes que demonstram respeito
e preocupacdo pelos colaboradores

Vou para além dos meus interesses para 0 bem
estar das equipas

Respondo prontamente as necessidades ou
preocupacdes dos colaboradores

Defendo 0 nome de uma equipa a outros na
organizacgéo

Actuo como um representante de uma equipa com
outras partes da organizag&o (e.g. outras equipas,
gestao)

Protejo as equipas da influéncia de forgas ou
acontecimentos externos

332
,346
374

174

,116

,139

,187
,089
,202

,067

,020

211

,250
273
248

,169

,253

,065

247
,239
291

,056

,178

251

,208
,105
257

,137

,115

-,012

711 ,081
,681 ,116
,584 249
,068 ,824
,137 731
163 667
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Tendo por base os resultados finais da analise de componentes principais foram
construidos novos indices que correspondem a agregacdo dos itens que saturaram em
cada um dos factores. Desta forma foram construidas sete novas variaveis que foram
designadas de: Encorajar a auto-gestdo das equipas (agregacao dos 6 itens do factor 1);
Estabelecer Objectivos (agregacéo dos 7 itens do factor 2); Desempenhar as tarefas das
equipas (agregacao dos 5 itens do factor 3); Identificar e interpretar acontecimentos
(agregacéo dos 6 itens do factor 4); Definir a missdo (agregacao dos 5 itens do factor 5);
Dar suporte social (agregacédo dos 5 itens do factor 6) e Gerir as fronteiras das equipas
(agregacédo dos 3 itens do factor 7).

No Quadro 3 apresentam-se as médias, 0s desvios-padrdo e as correlacdes entre as

variaveis em estudo.

Quadro 3 — Médias (M), Desvios-padrao (SD) e correlacdes (r) das variaveis em
estudo

M SD 1 2 3 ! : :
1.Encorajara Auto- o 0 ggg
Gestdo das equipas

2.E_stape|ecer 619 741 605"
Objectivos

3.Desempenhar as 583 1052 3347 441"
tarefas das equipas

4 |dentificar e

Interpretar 590 ,796 5447 6127 5397
acontecimentos

5. Definir a missdo 6,30 ,738 587" 7647 4207 570"

6. Dar suporte Social 6,07 ,806 6927 6147 4917 614" 596

[ GerirasFrontelras ¢ 4o g 143 368" 3547 423" 4277 3277 444"
das equipas

*

(**) Correlacdo € significativa para p<0.01.

7.1- Comparagdes em grupo

Um segundo objectivo consistiu em avaliar em que medida existiam diferencas nas
funcdes de lideranga, tendo por base um conjunto de variaveis de caracterizagao
organizacional.

Assim, neste ponto apresentamos um conjunto de ANOVA’S tendo por base os

seguintes factores: Funcdo; N° de pessoas na organizagéo.
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Figura 1 — Média de respostas a funcdo Desempenhar as tarefas das equipas tendo em

conta a funcdo que desempenha

Relativamente a funcdo Desempenhar as tarefas das equipas foram encontradas
diferencgas significativas quando comparamos a funcdo que os individuos desempenham
na organizacdo (F= 2,07, p.<0.05). Como se verifica através da analise da figura 1,
existem diferencas nas médias de respostas a funcdo Desempenhar as tarefas das
equipas. Os Sécios-gerentes sdo 0s que avaliam mais positivamente esta funcdo (M=

6,37) quando comparados com os Gestores (M= 5,36)

N 6 o 5.08 So 583
5
4 -
3 -

Menosde 50 50a 100 101a150 151a200 Mais de 200
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

[§]

Figura 2 — Meédia de respostas a funcdo Desempenhar as tarefas das equipas tendo em
conta o n° de pessoas da organizacao
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Relativamente a funcdo Desempenhar as tarefas das equipas foram também
encontradas diferengas significativas quando comparamos o0 n°® de pessoas da
organizacao (F= 2,33, p.<0.05). Como se verifica atraves da analise do figura 2, existem
diferencas nas médias de respostas a funcdo Desempenhar as tarefas das equipas. E nas
organizacfes com menos de 50 pessoas que a avaliacdo é mais positiva (M=6,0) quando
comparada com as organizagdes com dimensdo de 50 a 100 pessoas a media de
respostas (M= 5,55).

8- Discussao

Neste estudo procuramos identificar as principais funcdes de acordo com o modelo
de Morgeson et al. (2009) que do ponto de vista dos lideres das PME, permite uma
gestdo eficaz das suas equipas. Apesar de investigarmos apenas a percepgdo que 0s
lideres das PME tém, e ndo a conjugacdo entre percepcao dos lideres e membros das
equipas, consideramos que se trata de um passo relevante no estudo da lideranca nestas
empresas. Apesar de se tratar de um estudo exploratério colocamos como hipotese a
possibilidade de distinguir as fungdes enunciadas por Morgeson et al. (2009).
Procuramos igualmente investigar em que medida existem diferencas nas funcdes de
lideranca de acordo com as caracteristicas das PME Portuguesas.

Das 15 funcdes de lideranca identificadas por Morgeson et. al (2009), os resultados
deste estudo permitiram identificar 7 fungdes que os lideres das PME Portuguesas
consideram ser distintivas entre. No que diz respeito as funcdes da fase de transicao,
foram destacadas: Estabelecer objectivos, ldentificar e interpretar acontecimentos e
Definir a missdo. Por sua vez das funcBes da fase de accdo destacaram-se: Encorajar a
auto gestdo das equipas, Desempenhar as tarefas das equipas, Dar suporte Social e
Gerir as fronteiras da equipa.

A razéo pela qual foram destacas 3 funcdes da fase de transicdo e 4 da fase de acgéo,
pode justificar-se com o facto de as PME Portuguesas darem mais importancia as
actividades que contribuem directamente para a realizacdo dos objectivos das equipas e
ndo tanto para o periodo em que as equipas precisam de se focar nas actividades
relacionadas com a estrutura da equipa bem como o planeamento do trabalho.

Identificadas as 7 principais func¢bes de lideranca tendo por base a avaliagédo dos

lideres das PME Portuguesas, 0 nosso segundo objectivo foi de analisar se existiam
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diferencas nestas 7 funcOes de lideranca de acordo com algumas caracteristicas
organizacionais. Concluimos apenas que existe diferenca quando relacionamos a fungéo
Desempenhar as tarefas das equipas com a funcdo que o lider desempenha na
organizacédo e ainda com o numero de pessoas que existe na organizacéao.

Na primeira situacdo, constatamos que sdo 0s SOcios-gerentes que avaliam de forma
mais positiva esta fungdo, uma vez que quem menos a valoriza s&o os Gestores das
organizagOes. Este resultado mostra que os socios-gerentes participam mais nas tarefas
das equipas, quer isto dizer que estes desempenham um papel activo no interior das
equipas participando nas tarefas que estdo a ser desenvolvidas. Uma justificacdo para
serem 0s Gestores que menos valorizaram esta funcdo prende-se com o facto destes se
limitarem a desenvolver planos estratégicos e operacionais eficazes para atingir 0s
objectivos organizacionais, ndo participando nas tarefas das equipas.

Relativamente as diferencas encontradas na relacdo da funcdo Desempenhar as
tarefas das equipas com o numero de pessoas que pertencem a organizagdo, verificou-
se que sdo os lideres das organizagdes com menos de 50 pessoas que melhor avaliam
esta funcdo. Este resultado faz sentido se considerarmos que nas organizagdes com
menores dimensdes 0 ambiente é mais familiar, as pessoas tendem a conhecer-se no seu
todo e dai ser mais fécil os lideres participarem nas actividades das equipas.

O aumento do interesse pela utilizacdo das equipas no contexto organizacional fez
aumentar a curiosidade e a necessidade de se investigar sobre os factores que poderiam
contribuir para aumentar a eficacia das equipas, sendo a lideranca um deles, justificando
a razdo pela qual existem equipas mais eficazes que outras. Contudo o facto, de
existirem estudos recentes sobre esta tematica, poucos investigam directamente o
processo de lideranca de equipas. E neste sentido que o presente estudo pretende
contribuir com um avango nesta area uma vez que aborda as fun¢des de lideranga como
responsaveis do aumento da eficacia das equipas e ainda porque retrata a realidade das
PME Portuguesas.

Podera ser considerada uma limitacéo, o facto de nédo se ter controlado quem de facto
respondeu aos questionarios. Foi pedido que estes fossem respondidos por um elemento
da gestdo de topo ou alguém por ela designado e por isso podera ter ocorrido aqui
alguma diferenca nas respostas. Outra limitacdo, diz respeito a validade externa deste
estudo, embora se tenham enviado 2570 questionarios apenas 276 foram respondidos.
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Este numero reduzido de participantes ndo permite a possibilidade de generalizar os
resultados que foram obtidos.

De forma a aprofundar os resultados obtidos, seria interessante realizar estudos
combinando metodologias quantitativas (por exemplo: questionarios) e qualitativas (por
exemplo: entrevistas) de forma a conseguir resultados mais exactos.

Outro aspecto interessante para analisar em estudos futuros é investigar a questao do
feedback. Sendo esta uma funcdo que ndo foi valorizada pelos lideres das PME
participantes seria pertinente perceber se nas PME Portuguesas ndo se fornece feedback

aos trabalhadores e se esta situacdo existe, em que momento € fornecido as equipas.
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