Liderança, equipas, rendimento e comprometimento organizacional: Um estudo sobre método scrum
Resumo   
Este estudo analisou a relação entre os estilos de liderança e três dimensões da atividade profissional (trabalho em equipa, rendimento profissional e comprometimento organizacional), numa empresa multinacional que utiliza o método Scrum. Mais concretamente: (a) comparou-se a perceção dos membros de equipa acerca da liderança de dois responsáveis de equipa; (b) comparou-se a perceção dos membros de equipa com a perceção dos dois responsáveis de equipa, sobre a sua própria liderança; e (c) analisou-se o valor preditivo dos estilos de liderança nas dimensões de atividade profissional. Participaram no estudo 166 profissionais. Os resultados demonstraram: (a) responsáveis de equipa foram avaliados de forma semelhante pelos membros da equipa, embora um dos responsáveis seja avaliado como assumindo mais comportamentos transformacionais; (b) responsáveis de equipa autoavaliaram a sua liderança de forma mais positiva que os membros da equipa; e (c) dimensões de feedback positivo e gestão ativa explicaram as dimensões da atividade profissional. 
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Leadership, teams, performance, and organizational commitment: A study about the scrum method

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


Liderazgo, trabajo en equipo, desempeño y compromiso organizacional: Estudio sobre el método scrum

Resumen
Este estudio analizó la relación entre los estilos de liderazgo y tres dimensiones de la actividad profesional (trabajo en equipo, desempeño profesional y compromiso organizacional) en una multinacional que utiliza el método Scrum. Más específicamente, comparó la percepción de los miembros del equipo sobre el liderazgo de dos líderes de equipo; comparó la percepción de los miembros del equipo con la percepción de los líderes sobre su propio liderazgo; y analizó el valor predictivo de los estilos de liderazgo en el trabajo en equipo, en la percepción del desempeño profesional y en el compromiso organizacional. Un total de 166 empleados participaron en el estudio, de los cuales 24 eran Product Owners, 19 eran Scrum Masters y 123 eran miembros del equipo. Los resultados mostraron que los dos líderes de equipo fueron evaluados de manera similar, pero el propietario del producto mostró comportamientos de liderazgo más transformacionales. Además, los líderes de equipo calificaron su liderazgo de manera más positiva que los miembros del equipo. Finalmente, los estilos de liderazgo, especialmente las dimensiones de retroalimentación positiva y gestión activa, fueron importantes para explicar las tres variables que caracterizan el funcionamiento de los empleados. Este estudio también permitió aumentar la comprensión de la relación entre liderazgo y trabajo en equipos autónomos y autogestionados.
[bookmark: _GoBack]Palabras llaves: Compromiso Organizacional; Desempeño Profesional; Liderazgo Organizacional; Metodologías Ágiles; Trabajo en Equipo.



Liderança, equipas, rendimento e comprometimento organizacional: Um estudo sobre método scrum
A liderança tem sido muito estudada, sobretudo no contexto organizacional, uma vez que o seu exercício pode ter impacto na performance e no sucesso das organizações (Kaiser et al., 2008). A liderança pode ser definida como a capacidade de orientar um grupo de indivíduos a alcançar um objetivo comum, de os motivar a cumprir metas e influenciá-los a fazer mudanças positivas (Kaiser et al., 2008). Um dos maiores desafios no estudo da liderança prende-se com o entendimento dos fatores que influenciam a ação dos líderes e quais as variáveis que condicionam a eficácia das equipas. Neste sentido, este estudo analisa a influência que os responsáveis de equipa (RE) podem exercer sobre os Membros de equipa (ME), tendo por base três estilos de liderança: a transformacional, a transacional e a de tomada de decisão. Estes estilos de liderança estão incorporados no Modelo de Eficácia da Liderança (Gomes, 2021a), que considera que a conjugação dos diferentes estilos de liderança é um elemento central para a explicação da eficácia e sucesso da liderança. 
A liderança transformacional consiste na capacidade do líder influenciar e orientar os membros da equipa em função de uma missão organizacional partilhada, bem como a capacidade de estabelecer uma relação de confiança, motivando-os a dar o seu melhor (Bass, 1998) e levando-os a alcançar maiores níveis de eficácia pessoal e rendimento acima do esperado (Bass, 1985; Gomes, 2020). A liderança transacional consiste num sistema de trocas entre algo que o líder quer que os membros da equipa façam e algo que estes querem receber em troca do seu esforço (Bass, 1985, 1990; Gomes, 2020). Por fim, o estilo de tomada de decisão refere-se ao modo como o líder gere o seu poder e traça o rumo a atingir (Yukl, 1998). O foco desta liderança está em como o líder gere o poder de tomada de decisão com os ME, sobretudo em decisões acerca do funcionamento da equipa (Gomes, 2020). 
Dado o interesse do estudo dos estilos de liderança nas organizações, importa perceber de que modo podem estar associados ao modo como a liderança é exercida nestes contextos e quais as mudanças que provocam no modo como as pessoas se sentem face ao trabalho e à própria organização. De facto, as mudanças organizacionais, derivadas do desenvolvimento da tecnologia, exigem das organizações níveis de desempenho cada vez mais elevados (Lawler III, 1999). Como resposta a essas exigências, surgiram as metodologias ágeis, cujo objetivo é desenvolver produtos com a maior rapidez e qualidade possível, com foco na melhoria contínua dos processos (Beck et al., 2001). Um dos métodos mais utilizados, dentro das metodologias ágeis, é o Scrum e, segundo a literatura, as organizações que o aplicam apresentam maior produtividade e sucesso (Kapitsaki & Christou, 2014). As equipas que utilizam este método são consideradas autogeridas e autónomas (Sutherland & Schwaber 2017), procurando-se que estas equipas sejam capazes de planear as atividades e definir objetivos de forma interativa, introduzindo criatividade no processo (Rising & Janoff, 2000). Em Scrum, a equipa é organizada consoante três papéis: (1) Product Owner (PO), que representa os interesses do cliente e é quem define a prioridade do trabalho que a equipa tem de desenvolver para atingir a visão do produto final; (2) Scrum Master (SM), que é responsável por implementar a metodologia e facilitar o trabalho à equipa no desenvolvimento do produto, eliminando qualquer bloqueio que possa existir; e (3) Membros da Equipa (ME), que têm o conhecimento e competências necessárias para desenvolver o produto (Sutherland & Schwaber, 2017). 
Apesar do Scrum estar bem definido em contexto organizacional (Sutherland & Schwaber, 2017), existe uma lacuna em relação ao tipo de liderança que é exercido nestas equipas e quem desempenha o papel de líder (Varanasi, 2018). De facto, ainda se verificam incongruências na atribuição do papel do líder, uma vez que há artigos que consideram que a liderança das equipas é apenas da responsabilidade do SM (e.g., Backlander 2019; Gren et al. 2019), enquanto outros consideram que a liderança é dividida entre o SM e os ME (Moe et al, 2010); e ainda outros que consideram que a liderança é divida pelos três papéis (Srivastava & Jain, 2017). Desta forma, sabe-se pouco sobre o modo como a liderança é exercida pelos RE, principalmente se forem considerados os três estilos de liderança referidos acima, bem como a relação entre a liderança destes RE e o modo como os ME se sentem nas equipas e na organização (Spiegler et al., 2021; Varanasi, 2018). Este estudo procurou compreender quais são os estilos de liderança assumidos pelos RE e analisar a relação entre os estilos de liderança e três variáveis subjetivas do funcionamento dos ME: trabalho em equipa, perceção de rendimento profissional e comprometimento organizacional.
Mais especificamente, este estudo tem como objetivos:
(a) Comparar a perceção dos ME acerca da liderança dos dois RE (SM e PO), tendo em conta os estilos de liderança transformacional, transacional e de tomada de decisão. Devido a não existirem dados que estudem o efeito dos três estilos de liderança em equipas que trabalhem em Scrum, mantivemos esta relação como um objetivo a explorar. 
(b) Analisar as diferenças dos estilos de liderança, comparando a perceção dos ME com a perceção dos RE, sobre a sua própria liderança. Uma vez mais, existe uma escassez de dados sobre esta temática, assumindo-se este objetivo como exploratório.
(c) Analisar o valor preditor dos três estilos de liderança do Modelo da Eficácia de Liderança (Gomes, 2021) em três dimensões caracterizadoras do funcionamento dos participantes (trabalho em equipa, rendimento profissional e comprometimento organizacional). Tendo em conta a literatura (e.g., Gomes, 2021a; Stenling & Tafvelin, 2014), preconizou-se que a liderança transformacional acrescenta variância explicada às três dimensões do funcionamento dos participantes, face à variância explicada pela liderança transacional e de tomada de decisão.

Método
Participantes
Participaram neste estudo 166 colaboradores de uma empresa multinacional, sendo 30 do sexo feminino (18.1%), 134 do sexo masculino (80.7%) e 2 não binários (1.2%). Os participantes tinham idades compreendidas entre os 22 e os 51 anos (M = 32.2; DP = 6.9) e os anos de experiência profissional variaram entre 1 e 30 anos (M = 6.7; DP = 5,587). Uma vez que os dados foram recolhidos numa empresa multinacional, os participantes eram provenientes de diferentes zonas geográficas, sendo estas Portugal (n = 99; 59.6%), Alemanha (n = 29; 17.5%), Índia (n = 14; 8.4%), Bulgária (n = 9; 5.4%), Hungria (n = 9; 5.4%), Suécia (n = 5; 3%) e China (n = 1; 0.6%). Os participantes distribuíram-se pelos diferentes papéis: PO (n = 24; 14.5%), SM (n = 19; 11.4%) e ME (n = 123; 74.1%). De referir que a técnica de amostragem utilizada foi amostra não probabilística por conveniência.

Instrumentos
O protocolo de avaliação com todos os instrumentos descritos abaixo incluiu duas versões, uma para os RE, que avaliaram a sua atividade de gestão das respetivas equipas, e outra para os ME, que avaliaram os líderes de equipa. O protocolo incluiu uma versão em português e outra em inglês, consoante a língua dominante dos participantes no estudo.
[bookmark: _Toc105251411]Questionário Demográfico. 
[bookmark: _Toc105251412]Este questionário foi desenvolvido para o propósito deste estudo e teve como base a caracterização da amostra consoante informação pessoal (i.e., sexo, idade) e informação profissional (i.e., papel dentro da equipa, anos de experiência).
Escala Multidimensional de Liderança nas Organizações (EMLO; Gomes et al., 2021).
[bookmark: _Toc105251413]Este instrumento faz parte do Modelo da Eficácia da Liderança (Gomes, 2021a), avaliando nove dimensões de liderança, que se dividem em três estilos de liderança: transformacional, transacional e tomada de decisão. A liderança transformacional inclui cinco dimensões: (a) visão: definição de um futuro positivo para os colaboradores (α neste estudo = .89); (b) inspiração: comportamentos do líder no sentido de promover o desejo e esforço máximo dos colaboradores na realização de tarefas (α neste estudo = .85); (c) instrução: indicações positivas sobre o que os colaboradores devem fazer para corrigir e melhorar as suas capacidades de trabalho (α neste estudo = .81); (d) individualização: consideração dos sentimentos, necessidades e expectativas dos colaboradores por parte do líder (α neste estudo = .85); e (e) apoio: comportamentos do líder direcionados para o bem-estar dos colaboradores e demonstração de interesse em estabelecer relações informais e pessoais (α neste estudo = .79). A liderança transacional inclui duas dimensões: (f) feedback positivo: comportamentos de reforço face ao bom rendimento dos colaboradores (α neste estudo = .87); e (g) feedback negativo: comportamentos de desagrado face aos comportamentos inadequados dos colaboradores (α neste estudo = .72). A liderança de tomada de decisão inclui duas dimensões: (h) gestão ativa: envolvimento do líder e dos colaboradores no processo de tomada de decisão (α neste estudo = .86); e (i) gestão passiva: evitamento e adiamento do líder no processo de tomada de decisão (α neste estudo = .74). O instrumento é constituído por 36 itens, respondidos numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Nunca; 5 = Sempre). Valores mais elevados em cada subescala significam maior frequência de comportamentos do líder, na faceta em causa. Neste estudo, os colaboradores responderam às duas versões possíveis deste instrumento, a versão para ME, avalia a perceção dos ME acerca dos comportamentos assumidos pelos respetivos líderes; e a versão para os líderes avalia a perceção dos líderes acerca dos seus próprios comportamentos. A análise fatorial confirmatória neste estudo apontou boas propriedades psicométricas (χ2(551) = 877.011, p < .001; χ2/df = 1.592; RMSEA = .064, 90% C.I. [.056; .072]; SRMR = .068; TLI = .888; CFI = .902).
Questionário de Prontidão para o Trabalho em Equipa (QPTE; Gomes, 2021b). 
[bookmark: _Toc105251414][bookmark: _Hlk83132290]Este questionário foi desenvolvido por Gomes (2021) e avalia a prontidão para o trabalho em equipa em três dimensões distintas: (a) estrutura da equipa: identifica a razão de ser da junção de um conjunto de pessoas em torno de determinados objetivos e atividades (α neste estudo = .83).; (b) processos da equipa: identifica até que ponto os elementos da equipa se sentem motivados e prontos para darem o seu melhor em prol da missão e objetivos estabelecidos (α neste estudo = .82).; (c) produtos da equipa: identifica as consequências decorrentes do trabalho em equipa, aferindo-se até que ponto a equipa operou (i.e., funcionalidade) ou não (i.e., disfuncionalidade) do modo previsto e, com isso, atingiu ou não os resultados previstos (α neste estudo = .89). O instrumento é constituído por 15 itens, respondidos numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Discordo completamente; 5 = Concordo completamente). Quanto mais elevados são os resultados, maior é a perceção de competência para trabalhar em equipa e a prontidão geral para o trabalho em equipa. Para efeitos deste estudo, foram efetuadas duas análises fatoriais ao instrumento, uma relativa à estrutura de três fatores, que se revelou muito aceitável e outra para o fator global deste instrumento que também revelou boas propriedades psicométricas (χ2(50) = 84.300, p < .002; χ2/df = 1.686; RMSEA = .065, 90% C.I. [.040; .089]; SRMR = .0368; TLI = .960; CFI = .970; α total neste estudo = .92).
Questionário de Perceção de Rendimento Profissional (QPRP; Gomes et al., 2020).
Este instrumento avalia a perceção do rendimento profissional e é constituído por 10 itens, sendo que cinco itens avaliam a perceção de rendimento individual (α neste estudo = .87); e cinco itens avaliam a perceção de rendimento coletivo (α neste estudo = .89). Os itens são respondidos numa escala Likert, de cinco pontos (1 = Não Concordo; 5 = Concordo Totalmente). Neste estudo, os colaboradores responderam à versão retrospetiva deste instrumento, ou seja, tiveram em conta o rendimento profissional que tinham alcançado até aquele momento. Para efeitos deste estudo, foram efetuadas duas análises fatoriais ao instrumento, uma relativa à estrutura de dois fatores, que se revelou muito aceitável e outra para o fator global deste instrumento que também revelou boas propriedades psicométricas (χ2(30) = 81.103, p < .001; χ2/df = 2.703; RMSEA = .103, 90% C.I. [.076; .130]; SRMR = .0795; TLI = .925; CFI = .950; α total neste estudo = .89). 
[bookmark: _Toc105344326]Escala de Comprometimento Organizacional (ECO; Afonso & Gomes, 2009). 
Este instrumento foi traduzido por Gomes (2007), tendo por base os trabalhos de Mowday et al. (1979), que tem como objetivo avaliar os sentimentos, atitudes e valores positivos assumidos pelos profissionais relativamente ao seu local de trabalho (α neste estudo = .90). Para este estudo foi utilizada a versão com nove itens, respondidos numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 = Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente). Quanto maior for o valor, maior o comprometimento do colaborador com a organização. A análise fatorial confirmatória neste estudo apontou boas propriedades psicométricas (χ2(25) = 51.58, p < .001; χ2/df = 2.063; RMSEA = .08, 90% C.I. [.049; .111]; SRMR = (.033); TLI = .954; CFI = .968).

Procedimento
Inicialmente, esta investigação foi aprovada pela Comissão de Ética para a Investigação em Ciências Sociais e Humanas da Universidade do Minho (CEICSH 128/2020). Posteriormente, foi contactada a organização onde foram recolhidos os dados para se obter autorização para a realização deste estudo. As chefias foram informadas acerca dos objetivos do estudo e dos procedimentos a realizar durante a recolha de dados, sendo assegurada a confidencialidade da recolha. Após a obtenção de todas as autorizações, foi iniciado o estudo de campo através do contacto dos participantes, via correio eletrónico, informando acerca dos objetivos do estudo, o carácter voluntário da participação, a confidencialidade e anonimato no tratamento dos dados. Os protocolos foram aplicados recorrendo à plataforma eletrónica Qualtrics. Foi disponibilizada uma ligação eletrónica para que os participantes acedessem ao estudo, sendo apresentado o termo de consentimento informado.
 

Resultados
Procedimento de Análise de Dados
A análise e tratamento dos dados recolhidos foi realizada com recurso a metodologias de investigação quantitativas, sendo utilizado o programa informático IBM® SPSS® Statistics (versão 28.0). Para realizar a análise confirmatória dos instrumentos recorreu-se ao programa IBM® SPSS® AMOS (versão 28.0).
Inicialmente, a amostra era constituída por 205 participantes, porém, foram excluídos 39 participantes, com base no critério de resposta a pelo menos dois questionários de avaliação. De forma a calcular o tamanho da amostra necessária para o estudo, recorreu-se ao programa G*Power, que revelou ser necessária uma amostra mínima de 90 participantes para o tipo de análises estatísticas realizadas neste trabalho, tendo por base um tamanho de efeito médio de 0.30, alpha de 0.05 e poder estatístico de 0.80. 
Devido ao facto de os protocolos de avaliação terem sido respondidos em dois idiomas (português e inglês), realizou-se um teste-t para amostras independentes, de forma a perceber se as variáveis de estudo variavam em função do idioma. Para as dimensões da prontidão para o trabalho em equipa e comprometimento organizacional não foram encontradas diferenças significativas. Relativamente à perceção de rendimento profissional, verificou-se diferenças significativas na dimensão individual (t(161)= -2.12, p = .036) e em relação às dimensões da escala de liderança verificou-se diferenças significativas apenas na dimensão de gestão passiva (t(143)= 4.79, p < .001). Neste sentido, a variável idioma foi controlada nas análises univariadas e de regressão.
O primeiro objetivo deste estudo foi comparar a perceção dos ME acerca da liderança dos dois RE com quem interagem (SM e PO), efetuando-se análises de test-t para amostras emparelhadas. O segundo objetivo deste trabalho testou as diferenças nos estilos de liderança, comparando a perceção dos ME com a perceção dos RE, sobre a sua própria liderança. Para tal, procedeu-se à criação da variável “RE”, juntando as respostas do SM (n = 19) e do PO (n = 24), dado o número de participantes ser baixo e muito menor do que o grupo de ME (n = 102). Assim sendo, a avaliação da liderança efetuada pelos ME ao SM e PO foi agregada num único resultado. Após o reagrupamento das variáveis, foi efetuada uma ANCOVA fatorial, onde a variável independente foi o grupo de participantes (RE e ME), as variáveis dependentes foram os nove estilos de liderança da EMLO e a variável controlada foi o idioma de resposta ao protocolo de avaliação (português e inglês). Por fim, foi analisado o valor preditor dos estilos de liderança da EMLO em três dimensões caracterizadoras do funcionamento dos participantes neste estudo (trabalho em equipa, perceção de rendimento profissional e comprometimento organizacional). Para tal, efetuaram-se análises de regressão hierárquica múltipla (método enter). As variáveis foram inseridas seguindo pressupostos do modelo da eficácia da liderança (Gomes, 2021a) e controlando as variáveis tipo de participante (RE e ME) e o idioma de resposta ao protocolo de avaliação, estabelecendo-se os seguintes blocos: (1) idioma do protocolo, (2) tipo de participante, (3) dimensões da liderança de tomada de decisão, (4) dimensões da liderança transacional e (5) dimensões da liderança transformacional.

Perspetiva dos Membros de Equipa sobre a Liderança
[bookmark: _Hlk104393489]Começando pelo primeiro objetivo do estudo, verificou-se que o SM e o PO, em média, são avaliados de forma muito semelhante, no entanto o SM foi avaliado pelos ME como possuindo valores médios inferiores em quase todas as dimensões da liderança, em comparação com o PO (Tabela 1). Apesar dos valores médios terem mostrado existir uma diferença entre o PO e o SM, apenas se verificaram diferenças estatisticamente significativas em três dimensões transformacionais, sendo estas a visão (t(98) = -2.20, p = .030), a inspiração (t(98) = -3.64, p < .001)  e a instrução (t(98) = -2.62, p = .010), bem como nas duas dimensões transacionais, do feedback positivo (t(98) = -2.63, p = .010) e negativo (t(98) = -2.95, p = .004). 

Perspetiva dos Responsáveis de Equipa e dos Membros de Equipa sobre a Liderança
Relativamente ao segundo objetivo do estudo, verificou-se que o resultado da análise das diferenças nos estilos de liderança, comparando a perceção dos RE sobre a sua própria liderança, com a perceção dos ME sobre a liderança dos seus responsáveis, foi significativo para os nove estilos de liderança (Wilks’ λ = .73, F(9, 134) = 5.66, p <.001, np2= 1) (Tabela 2). Considerando as diferenças do ponto de vista da significância estatística, no estilo de liderança transformacional foram encontradas diferenças entre os grupos, nas dimensões de visão, individualização e apoio, sendo que o PO apresentou valores superiores. Em relação ao estilo de liderança transacional, tanto o feedback positivo, como o feedback negativo assumiram diferenças estatisticamente significativas. Por último, no que diz respeito ao estilo de liderança de tomada de decisão, verificaram-se diferenças significativas na gestão ativa.

Explicação do Trabalho em Equipa, Rendimento Profissional e Comprometimento Organizacional
Relativamente ao terceiro objetivo deste estudo, e começando pela explicação da prontidão para o trabalho em equipa (ver Tabela 3), verificou-se no bloco final que esta dimensão foi predita pelo facto de os colaboradores fazerem parte do grupo ME e percecionarem maiores níveis de feedback positivo e de gestão ativa por parte dos líderes.
Em relação à explicação da perceção de rendimento profissional (ver Tabela 4), verificou-se que esta dimensão foi predita pelo facto de os colaboradores percecionarem maiores níveis de feedback positivo e de gestão ativa transmitidos pelos líderes.
Na explicação do comprometimento organizacional (ver Tabela 5), verificou-se que esta dimensão foi predita pelo facto de os colaboradores percecionarem maiores níveis de gestão ativa, de gestão passiva e de feedback positivo por parte dos RE.

Discussão
No que diz respeito ao primeiro objetivo este estudo (análise da comparação da perceção dos ME sobre a liderança dos RE - SM e PO), tendo em conta os estilos de liderança transformacional, transacional e de tomada de decisão, verificou-se que estes dois papéis, em média, são avaliados de forma muito semelhante. Relativamente às dimensões transformacionais verificou-se diferenças estatisticamente significativa em três dimensões, nas quais o PO foi avaliado de forma superior relativamente ao SM (visão, inspiração e instrução). Face à literatura existente, estes dados são relevantes porque demonstram que os ME identificam comportamentos de liderança, sobretudo transformacionais, no PO, sendo a frequência destes comportamentos superiores aos do SM. O PO também foi o melhor avaliado nas duas dimensões de feedback positivo e negativo, e isto é congruente com as tarefas e responsabilidades do papel de PO, que é o responsável por representar os interesses do cliente e é quem define se o produto que a equipa desenvolveu coincide ou não com a visão do cliente (Sutherland & Schwaber, 2017). Também é importante referir, que, segundo os ME, tanto o SM, como o PO apresentam níveis de comportamentos de gestão ativa elevados, sugerindo que ambos os responsáveis têm em consideração os ME na tomada de decisão. Estes dados são congruentes com as características da metodologia, pois esta incentiva que os líderes tenham uma gestão da tomada de decisão partilhada com os ME, uma vez que estas equipas são consideradas autogeridas e autónomas nas decisões que vão tomando no desenvolvimento do produto (Sutherland & Schwaber, 2017).
No que diz respeito ao terceiro objetivo este estudo (análise das diferenças dos estilos de liderança, comparando a perceção dos ME com a perceção dos RE, sobre a sua própria liderança), verificamos que os RE autoavaliaram-se como tendo um perfil mais positivo de liderança em comparação com a avaliação dos ME. O contraste destes dados com a literatura não é muito fácil, principalmente na área onde foi efetuado este estudo, existindo uma maior evidência sobre as perspetivas individuais do líder e dos membros das equipas sobre a liderança. No entanto, alguns estudos em contextos militares (Thunholm, 2009) e em contextos da liderança partidária (Favero, 2022) sugerem a necessidade de se estudar simultaneamente a perspetiva de ambos os intervenientes no fenómeno da liderança, tal como realizado neste estudo. 
Por último, no terceiro objetivo deste estudo, relativo à análise do valor preditor dos três estilos de liderança do Modelo da Eficácia de Liderança (Gomes, 2021a) nas três dimensões caracterizadoras do funcionamento dos participantes (trabalho em equipa; rendimento profissional e comprometimento organizacional), os resultados evidenciaram que os comportamentos dos RE direcionados para o reconhecimento face ao bom rendimento dos colaboradores (feedback positivo), bem como um maior envolvimento dos colaboradores no processo de tomada de decisão (gestão ativa) são comportamentos muito importantes para a predição do trabalho em equipa. Estes dados vêm reforçar estudos anteriores que demonstraram que a liderança transacional também está relacionada com a performance das organizações (Kalsoom et al., 2018) e também com o comprometimento organizacional (Pillai et al., 1999). Contudo, contrariamente ao esperado e ao que é observado frequentemente na literatura (e.g., McCann, 2011), nenhuma dimensão da liderança transformacional explica as variáveis associadas aos indicadores subjetivos de eficácia de liderança, utilizadas neste estudo (não se confirmando a hipótese formulada). 
Finalmente, torna-se pertinente realçar algumas das limitações deste estudo, tais como o número reduzido da amostra e o facto de ter sido recolhida por conveniência, o que não permite a generalização destes resultados para toda a população (Hill & Hill, 2000). Em suma, os dados obtidos neste estudo sugerem que os estilos de liderança são importantes para maximizar a eficácia da liderança, nomeadamente nas dimensões do trabalho em equipa, da perceção de rendimento profissional e do comprometimento organizacional por parte dos colaboradores.
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Tabela 1
Diferenças na Liderança dos ME sobre os Líderes (n = 99)
	
	SM
	PO
	
	
	
	

	
	[bookmark: _Toc105344048][bookmark: _Toc105344333]M (DP)
	M (DP)
	g de Hedges
	IC 95%
Min. Max
	t(98)
	p

	Lid. transformacional
	
	
	
	
	
	

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

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

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

	Individualização
	4.2 (0.9)
	4.2 (0.8)
	-0.06
	[-.25, -.14]
	-0.56
	.578

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

	
Lid. transacional
	
	
	
	
	
	

	Feedback positivo
	3.7 (1.1)
	3.9 (0.9)
	-0.26
	[-.46, -.06]
	-2.63
	.010

	Feedback negativo
	1.4 (0.6)
	1.6 (0.8)
	-0.30
	[-.50, -.09]
	-2.95
	.004

	
Lid. tomada decisão
	
	
	
	
	
	

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

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






Tabela 2
Diferenças na Liderança entre RE (n = 43) e ME (n = 102)
	
	RE
	ME
	F(1,144)
	
p
	
2
	


	
	M (DP)
	M (DP)
	
	
	
	

	EMLO
	
	
	
	
	
	

	Visão
	3.9 (0.7)
	3.4 (1.1)
	5.59
	.019
	.04
	.65

	Inspiração
	3.8 (0.6)
	3.6 (0.9)
	1.85
	.176
	.01
	.27

	Instrução
	3.6 (0.7)
	3.4 (0.9)
	2.59
	.110
	.02
	.36

	Individualização
	4.6 (0.4)
	4.2 (0.8)
	9.72
	.002
	.06
	.87

	Apoio
	3.8 (0.6)
	3.2 (1.0)
	10.66
	.001
	.07
	.90

	Feedback positivo
	4.3 (0.5)
	3.8 (0.9)
	14.03
	<.001
	.09
	.96

	Feedback negativo
	4.2 (0.6)
	4.5 (0.6)
	7.46
	.007
	.05
	.77

	Gestão ativa
	4.5 (0.4)
	3.9 (0.8)
	24.57
	<.001
	.15
	1.00

	Gestão Passiva
	4.0 (0.8)
	4.1 (0.8)
	0.19
	.665
	<.001
	.07


















Tabela 3
Modelos de Regressão para a Prontidão de Trabalho em Equipa
	Variáveis
	Idioma do
Protocolo
	Tipo de 
participante
	Tomada de 
decisão
	Liderança 
Transacional
	Liderança transformacional

	
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p

	Idioma do protocolo (a)
	.10
	[-.09, .37]
	1.22
	.233
	.10
	[-.09, .38]
	1.23
	.223
	.09
	[-.11, .35]
	1.06
	.289
	.06
	[-.13, .31]
	0.80
	.428
	.08
	[-.12, .34]
	0.92
	.358

	Tipo de participante (b)
	
	
	
	
	.01
	[-.23, .27]
	0.14
	.889
	.19
	[.04, .53]
	2.28
	.024
	.21
	[.06, .56]
	2.48
	.014
	.22
	[.07, .59]
	2.50
	.014

	EMLO: Gestão Ativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	.47
	[.26, .55]
	5.55
	<.001
	.25
	[.03, .40]
	2.29
	.024
	.24
	[-.01, .41]
	1.96
	.052

	EMLO: Gestão Passiva
	
	
	
	
	
	
	
	
	.08
	[-.08, .22]
	0.91
	.365
	.03
	[-.13, .19]
	0.35
	.729
	.04
	[-.13, .20]
	0.42
	.674

	EMLO: Feedback positivo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.33
	[.10, .44]
	3.10
	.002
	.31
	[.01, .49]
	2.05
	.043

	EMLO: Feedback negativo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.01
	[-.18, .17]
	-0.07
	.946
	-.01
	[-.20, .18]
	-0.09
	.930

	EMLO: Visão
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.15
	[-.11, .32]
	0.96
	.337

	EMLO: Inspiração
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.18
	[-.41, .12]
	-1.10
	.274

	EMLO: Instrução
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.04
	[-.17, .24]
	0.33
	.740

	EMLO: Individualização
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.01
	[-.24, .23]
	-0.05
	.962

	EMLO: Apoio
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.04
	[-.15, .20]
	0.32
	.749

	(gl), p
	1.50 (1), .223 
	0.75 (2), .473
	9.36 (4), <.001
	8.18 (6), <.001
	4.52 (11), <.001

	∆F, p
	1.50, .223
	0.20, .889
	17.78, <.001
	4.82, .009
	0.35, .881

	∆R2
	.01
	<.001
	0.20
	.05
	.01

	R2(R2Aj.)
	.01(.00)
	.01(-.00)
	.21(.19)
	.26(.23)
	.27(.21)



(a) Variável dicotómica: 0 = português, 1= inglês. (b) Variável dicotómica: 0 = líderes de equipa, 1 = ME. 
*p< .05.  **p<.01.  ***p< .001.

Tabela 4
Modelos de Regressão da Perceção de Rendimento Organizacional
	Variáveis
	Idioma do
Protocol
	Tipo de 
participante
	Tomada de 
decisão
	Liderança 
Transacional
	Liderança transformacional

	
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p

	Idioma do protocolo (a)
	.13
	[-.06, .47]
	1.52
	.131
	.12
	[-.08, .45]
	1.41
	.160
	.09
	[-.12, .41]
	1.10
	.277
	.06
	[-.16, .35]
	0.76
	.453
	.09
	[-.12, .40]
	1.07
	.286

	Tipo de participante (b)
	
	
	
	
	-.15
	[-.55, .03]
	-1.80
	.074
	.01
	[-.27, .30]
	0.10
	.922
	.06
	[-.18, .38]
	0.70
	.487
	.09
	[-.14, .45]
	1.03
	.307

	EMLO: Gestão Ativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	.41
	[.25, .59]
	4.86
	<.001
	.14
	[-.07, .35]
	1.32
	.188
	.16
	[-.07, .39]
	1.35
	.178

	EMLO: Gestão Passiva
	
	
	
	
	
	
	
	
	.03
	[-.14, .21]
	0.41
	.684
	.02
	[-.16, .20]
	0.19
	.853
	.05
	[-.14, .24]
	0.53
	.596

	EMLO: Feedback positivo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.42
	[.21, .60]
	4.06
	<.001
	.47
	[.17, .72]
	3.24
	.002

	EMLO: Feedback negativo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.12
	[-.35, .06]
	-1.41
	.158
	-.13
	[-.38, .05]
	-1.52
	.130

	EMLO: Visão
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.20
	[-.08, .41]
	1.33
	.187

	EMLO: Inspiração
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.14
	[-.43, .16]
	-0.91
	.366

	EMLO: Instrução
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.17
	[-.39, .07]
	-1.40
	.164

	EMLO: Individualização
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.03
	[-.30, .23]
	0.26
	.797

	EMLO: Apoio
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.05
	[-.16, .24]
	0.44
	.663

	(gl), p
	2.31 (1), .131 
	2.80 (2), .064
	8.10 (4), <.001
	9.13 (6), <.001
	5.35 (11), <.001

	∆F, p
	2.31, .131
	3.25, .074
	12.94, <.001
	9.28, <.001
	0.87, .504

	∆R2
	.02
	.02
	0.15
	.10
	.02

	R2(R2Aj.)
	.02 (.01)
	.04(.02)
	.19(.17)
	.28(.25)
	.31(.25)



(a) Variável dicotómica: 0 = português, 1= inglês. (b) Variável dicotómica: 0 = líderes de equipa, 1 = ME. 
*p< .05.  **p<.01.  ***p< .001.

Tabela 5
Modelos de Regressão do Comprometimento Organizacional 
	Variáveis
	Idioma do
protocolo
	Tipo de 
participante
	Tomada de 
decisão
	Liderança
transacional
	Liderança transformacional

	
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	T
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p
	
	IC 95%
	t
	p

	Idioma do protocolo (a)
	-.06
	[-.32, .16]
	-0.69
	.494
	-.06
	[-.33, .15]
	-0.72
	.470
	-.03
	[-.27, .19]
	-0.37
	.710
	-.06
	[-.31, .14]
	-0.74
	.459
	-.07
	[-.32, .13]
	-0.88
	.382

	Tipo de participantes (b)
	
	
	
	
	-.05
	[-.35, .18]
	-0.64
	.523
	.12
	[-.07, .43]
	1.44
	.151
	.16
	[-.00, .49]
	1.96
	.052
	.12
	[-.08, .44]
	1.40
	.165

	EMLO: Gestão Ativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	.46
	[.27, .56]
	5.63
	<.001
	.22
	[.02, .39]
	2.14
	.034
	.16
	[-.06, .34]
	1.37
	.172

	EMLO: Gestão Passiva
	
	
	
	
	
	
	
	
	.20
	[.04, .34]
	2.45
	.015
	.18
	[.01, .33]
	2.12
	.036
	.13
	[-.05, .28]
	1.43
	.154

	EMLO: Feedback positivo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.37
	[.14, .48]
	3.64
	<.001
	.17
	[-.09, .38]
	1.20
	.232

	EMLO: Feedback negativo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.09
	[-.28, .08]
	-1.12
	.263
	-.07
	[-.27, .11]
	-0.84
	.405

	EMLO: Visão
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.11
	[-.13, .29]
	0.73
	.468

	EMLO: Inspiração
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.08
	[-.19, .32]
	0.50
	.618

	EMLO: Instrução
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.15
	[-.07, .33]
	1.29
	.201

	EMLO: Individualização
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	.09
	[-.13, .33]
	0.83
	.406

	EMLO: Apoio
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	-.10
	[-.25, .09]
	-0.91
	.367

	(gl), p
	0.47 (1), .494 
	0.44 (2), .645
	11.79 (4), <.001
	11.00 (6), <.001
	6.62 (11), <.001

	∆F, p
	0.47, .494
	0.41, .523
	23.01, <.0001
	7.29, .001
	1.25, .288

	∆R2
	.00
	.00
	.25
	.07
	.03

	R2(R2Aj.)
	.00(-.00)
	.01 (-.01)
	.25 (.23)
	.32 (.29)
	.35 (.30)



a) Variável dicotómica: 0 = português, 1= inglês. (b) Variável dicotómica: 0 = líderes de equipa, 1 = ME. 
*p< .05.  **p<.01.  ***p< .001

