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Lideres transformacionais e transaccionais: que impacto no
empenhamento organizacional?
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Tendo como moldura tedrica o0 modelo multifactorial de lideranca que traca a
destringa entre lideres transformacionais e transaccionais, o presente trabalho de
investigacdo tem como principal objectivo analisar o impacto que as dimensdes
que compdem as liderancas transformacionais e transaccionais exercem no
empenhamento organizacional dos colaboradores. Para o efeito, foi levado a cabo
um estudo comparativo junto de duas organizacGes, operacionalizado através de
inquéritos por questionario a 289 sujeitos. N&o obstante a revisdo da literatura por
nos efectuada indicar que sdo os lideres transformacionais aqueles que mais
contribuem para elevar o empenhamento organizacional dos seguidores, 0s
resultados obtidos ndo confirmam a hipdtese de trabalho formulada. Estamos em
crer que esta ambivaléncia de resultados se deve, primordialmente, a existéncia
de varidveis contingenciais que poderdo estar a moderar a relacdo estudada. Aliés,
a necessidade de contextualizar a lideranga transformacional e transaccional é
uma das principais sugestdes que indicamos para futuras investigacdes.

Palavras-chave: lideranca transformacional e transaccional, empenhamento
organizacional.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, 0s contornos cada vez menos previsiveis (porém, mais
surpreendentes) das actuais paisagens competitivas colocaram imperativos de mudanca
e desafiaram as organizacGes e 0s seus activos a trabalhar sob a égide de flexibilidade,
adaptabilidade, criatividade e inovacdo de uma forma sistematica. O repto consiste em
flexibilizar as organizacgdes; em favorecer novos mecanismos de suporte e de ajuste
rapido as constantes alteracbes do meio envolvente; em estender os mecanismos de
coordenacdo a diferentes pontos, areas funcionais e paises; em implementar novos
critérios de qualidade; em fomentar estilos de gestdo mais participativos; em dinamizar
o trabalho em equipa; em estimular a cooperacdo, a colaboracdo e a partilha entre
individuos, grupos, departamentos, organizagdes... Conquanto, ndo podemos olvidar
que o paradigma dos tempos modernos e 0 atinente desejo voraz de flexibilidade teve

um impacto decisivo no processo de vinculagdo dos individuos face as organizagdes,
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traduzindo-se na emergéncia de novos valores, expectativas e avaliacbes face ao
trabalho e a relacdo estabelecida entre os individuos e as empresas. A pulverizacao de
quase todas as obrigacdes contratuais implicitas nas antigas relacbes empregador-
empregado, a alteracdo e a evolucdo dos contratos psicoldgicos, o re-equacionar das
carreiras profissionais, a generalizada precarizacdo dos vinculos de trabalho séo apenas
algumas das razfes justificativas que mostram porque razdo, inevitavelmente, os
trabalhadores passaram a “ver (e a sentir) com outros olhos” os cenarios de trabalho
onde estdo inseridos, e porque razdo as organizacdes deixaram de estar em situacdo de

poder assegurar uma forca de trabalho leal e empenhada com o projecto organizacional.

Deste modo, numa época em que a envolvente da actividade organizacional
transmite claros sinais de mudanca e encerra uma miriade de contradi¢Bes, para serem
bem sucedidos os lideres precisam livrar-se do “velho traje organizacional” e vestir um
novo. Quer isto dizer que as competéncias, 0s comportamentos e 0s atributos requeridos
para os lideres, ndo podem ser interpretados a luz das teorias tradicionais de lideranca
(Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1997) — habituadas a descrever lideres transaccionais
que apenas produzem a consisténcia e a ordem (Kanter, 1999). A receita para uma
lideranca eficaz em organizacdes que estdo dispostas, desejam e sdo capazes de mudar,
¢ mais transformacional do que transaccional (Bass, 1985, 1998, 1999, 2000). Os
ingredientes distribuem-se por “doses” de carisma (House, 1977), visdo (Bennis e
Nanus, 1985), inspiracéo, estimulagédo, consideragéo... (Bass, 1985, 1998, 1999, 2000 e
2006), privilegiando em todas as dimensGes o papel da comunicacgéo interpessoal e do
modo como os lideres comunicam a sua propria motivacdo para liderar (Shamir, Arthur
e House 1994; Den Hartog e Verburg, 1997; Awamleh e Gardner; 1999), ingredientes
estes que contribuem para motivar e fortalecer os seguidores, incutindo-lhes a ideia de
que para alcancar a exceléncia, para obter desempenhos que vao para além das
expectativas 0s auto-interesses tém que ser secundarizados em prol dos objectivos da
organizagdo. Alias, esta perfeitamente documentado na literatura que a lideranga
transformacional tem efeitos positivos tanto nas organizagdes como nos seguidores,
nomeadamente no que se prende com o desempenho organizacional, com a motivacéo, a
satisfacdo, o empenhamento e com o desempenho dos seguidores (Bass, 1985, 1998,
1999 e 2000; Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam, 1996; Fiol, Harris e House, 1999;
Bass e Riggio, 2006).
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Tendo como moldura tedrica 0 modelo multifactorial de lideranca proposto por
Bass (1985) que traca a destringa entre lideres transformacionais e transaccionais, 0
presente trabalho de investigacdo tem como principal objectivo analisar o impacto que
as dimensdes que compdem as liderancas transformacionais e transaccionais exercem
no empenhamento que os colaboradores nutrem em relacdo as suas organizacOes de

pertenca.

2. METODO

Para levar a cabo o trabalho proposto optou-se por uma abordagem de inquérito
por questionario, por duas razfes principais: por um lado, a revisdo da literatura aponta
para a existéncia de outros trabalhos subordinados ao mesmo tema utilizando uma
abordagem de cariz mais quantitativo (Gal, 1985; Mathieu e Zajac, 1990; Fullagar,
McCoy e Shull, 1992; Popper, Landau e Gluskinos, 1992; Becker e Billings, 199;
Bycio, Allen e Hackett, 1995; Koh, Steers e Terborg, 1995; Bass, 1998; Bass e Riggio,
2006). Por outro lado, a existéncia de questionarios validados em diversos contextos
organizacionais (nomeadamente, em contextos organizacionais portugueses) e utilizados

por diversos investigadores constituiram uma boa base de trabalho.

2.1. Participantes

Recorrendo a0 método de amostragem por estrato, escolhemos grupos de
comparacdo significativos por conveniéncia. O primeiro estrato considerado foi a
escolha de duas empresas que se dedicam ao mesmo ramo de actividade: construcdo e
reparacao naval, situadas em zonas geograficamente distintas. A empresa A, situa-se no
Litoral Norte e a Empresa B, situa-se no Litoral Centro. Em segundo lugar, a
estratificagdo incidiu ao nivel dos sectores que compdem as empresas, considerando-se

para o efeito trés sectores:

1. Diviséo de Construcdo Naval
2. Divisdo de Mecéanica

3. Sector dos Administrativos
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Dentro destes sectores foram inquiridos apenas os colaboradores, que se reportaram
as chefias directas de primeiro nivel. A amostra do presente estudo foi elaborada com
base nos questionarios recebidos, integrando um total de 289 sujeitos. Foram entregues
cerca de 360 questionarios (180 em cada empresa), perfazendo uma taxa de resposta na
ordem dos 80%. Do total dos 289 individuos inquiridos, podemos verificar que na
empresa A (situada geograficamente no Norte de Portugal) foram consultados 122
elementos (42,2%), enquanto que na empresa B (situada geograficamente no Centro de
Portugal) foram inquiridos 167 individuos, correspondendo a uma percentagem de 57,8

do total da amostra em estudo.

A andlise por empresa em funcdo da divisdo permite-nos constatar que, para além de
existir uma disparidade de inquiridos entre as empresas, essas assimetrias tornam-se
mais visiveis quando efectuamos uma analise por segmentos de trabalho,
principalmente quando centramos a nossa atencdo na divisdo de mecanica.
Efectivamente, o nimero de sujeitos inquiridos na divisdo de mecanica (88) da empresa
B ¢ praticamente o dobro dos sujeitos inquiridos na mesma unidade (40) da empresa A.
Esta disparidade prende-se com os grandes entraves com que nos deparamos na
aplicacdo dos questionarios, principalmente no Norte do pais, sendo que em todas as
divisbes foi extremamente complexo conseguir que os trabalhadores se dispusessem a
responder ao questionario em questdo. Analisados 0s entraves, optamos por renunciar a
um namero simétrico de inquiridos e optamos por garantir o maior nimero possivel de
respostas, independentemente da divisdo e empresa a que 0s inquiridos pertenciam.

A esmagadora maioria dos sujeitos pertence ao sexo masculino (282), o equivalente
a 97,6 % da amostra, enquanto que apenas 7 sujeitos representam o sexo feminino
(2,4%). Estes resultados ndo sao, de todo, surpreendentes uma vez que, exceptuando o
sector administrativo, as divisdbes de construcdo naval e mecanica s&o
“territorios”’exclusivamente masculinos. Em termos etarios, cerca de 18,5% dos sujeitos
pertencem a faixa etaria compreendida entre 0s 20 e 30 anos de idade, 24,5 % dos
inquiridos afirmaram possuir entre 31 e 40 anos, no intervalo situado entre os 41 e 50
anos encontramos 44,4% individuos e, finalmente, apenas 12,6 % possuem mais de 50
anos de idade. No que respeita & antiguidade na organizacéo, verificamos que é muito
elevada nas empresas em estudo. Na empresa A, 56,9% dos efectivos trabalham na
empresa ha pelo menos 15 anos, e na empresa B a média de antiguidade ronda os 15,9

anos.
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2.2.  Instrumentos utilizados

Para mensurar o estilo de lideranga organizacional a escolha recaiu sobre o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) - versdo portuguesa de Genelieaux
(1992), comportando trés dimensdes relativas a lideranca transformacional: carisma,
consideracdo individualizada e estimulacdo intelectual; e duas dimensdes concernentes
a lideranga transaccional: recompensas contingentes e gestdo por excepcdo, todos
respondidos numa escala tipo Likert com cinco opgOes de resposta (1. Sempre; 5.

Nunca).

O empenhamento organizacional foi aferido através da utilizacdo do
Organizacional Commitment Questionnaire (OCQ) de Mowday, Steers e Porter (1979)
— versdo portuguesa de Carochinho (1998), todos respondidos numa escala tipo Likert

com cinco opcOes de resposta (1. Discordo totalmente; 5. Concordo totalmente).

2.3.  Procedimentos

Na aplicagdo dos questionarios, ap0s um primeiro contacto com 0S
administradores das empresas, foi-nos comunicado que seria extremamente
“complicado” a execucdo dos mesmos, no caso de ser feito directamente aos
trabalhadores. O ritmo de producdo — disseram-nos, seria quebrado. A nossa estratégia,
a partir desse momento focou-se na comissdo de trabalhadores, dado que constituem,
em ambos os casos um grupo com grande influéncia na participacdo dos trabalhadores
neste tipo de actividade. Também aqui nos foi informado que a abordagem directa aos
trabalhadores seria quase impossivel, sendo apontadas as mesmas razbes da
Administracdo. Deste modo, nas reunifes subsequentes, ficou determinado que, apés a
apresentacdo dos questiondrios, dos seus objectivos e da garantia da total
confidencialidade dos mesmos, se organizassem grupos de trabalho, com um
responsavel “a cabeca”. O questionario foi entregue junto do responsavel de cada grupo
e recolhido imediatamente ap6s a sua conclusdo, sendo, no momento, introduzido num

envelope, para evitar quaisquer constrangimentos.
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3. RESULTADOS
3.1.  Analise da lideranca no universo considerado

Como podemos observar atraveés da leitura do tabela 1, em termos globais, as
chefias que foram alvo de andlise por parte dos seus subordinados directos, apresentam
maioritariamente comportamentos que se aproximam da abordagem transformacional de
lideranca. Dos cinco comportamentos que estdo a ser alvo de analise, o carisma regista a
média mais elevada (m = 3,17; d.p = 0,31) enquanto que a dimenséo menos classificada
pelos respondentes pertence a lideranca transaccional, sdo as recompensas contingentes
(m=2,54;d.p.=0,75).

Tabela 1 — Os componentes transformacionais e transaccionais de lideranca na amostra total: analise da
média e desvio-padrao.

Amostra Total

MLQ N Média d.p

281 3,17 0,31
C
Cl 284 3,01 0,77
El 289 2,62 0,79
GE 284 3,01 0,64
RC 289 2,54 0,75

Resultados ligeiramente diferentes sdo encontrados quando nos propomos
comparar as duas empresas. Através dos calculos estatisticos, verificamos que é na
Empresa B que se registam as médias mais elevadas, salientando-se os elevados valores
obtidos pela consideracdo individualizada (m = 3,23; d.p.= 0,76), pelo carisma do lider
(m = 3,06; d.p.= 0,80), tal como os valores obtidos pela gestdo por excepcado (m = 3,23;
d.p =0,59). Os dois primeiros sdo dimens6es da lideranga transformacional e o altimo,
componente da lideranca transaccional. O comportamento de lideranga que o lider
manifesta com menos frequéncia remete-se para as recompensas contingentes

apresentando uma média de 2,60 e um desvio-padrao de 0,80.

No que diz respeito a Empresa A, se tivermos em conta que a escala utilizada no

questionario possui 5 hipéteses de resposta, em que a média é 3, importa referir que
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todas as dimensdes consideradas no questionario multifactorial de lideranca obtiveram
sempre valores abaixo da média, o que dificulta a avaliagdo final do estilo de lideranca

observado.

Por ordem decrescente, o carisma (m = 2,75; d.p.= 0,70) e a consideracdo
individualizada (m = 2,73; d.p.= 0,69) sdo as variaveis que apresentam as médias mais
elevadas sendo que, tal como na Empresa B, as recompensas contingentes sdo o
componente avaliado pelos inquiridos como tendo menor ocorréncia (m = 2,46; d.p.=

0,66). Os dados estdo patentes na tabela 2.

Tabela 2 — Os componentes transformacionais e transaccionais de lideranga nas empresas A e B:
analise da média, desvio-padréo e significancia.

EMPRESA A EMPRESA B
P
MLQ Média dp. Média dp. F

2,75 0,70 3,06 0,80 1,03 0,00
c
Cl 2,73 0,69 3,23 076 | 3,22 0,00
El 2,54 0,72 2,68 0,83 2,08 0,15
GE 2,72 0,58 3,23 059 | 5,11 0,00
RC 2,46 0,66 2,60 0,80 2,55 0,11

Perante tais resultados, foi nosso propdsito apurar se as diferencas de meédias
existentes nas duas empresas sdo fruto do acaso ou se, efectivamente, séo significativas.
A anélise da variancia veio provar serem dignas de realce as seguintes diferengas: o
componente carismatico (F=1,03, p=0,00), o componente consideragdo
individualizada (F = 3,22; p = 0,00) e finalmente, a gestdo por excepgdo (F = 5,11; p =
0,00).

Procedeu-se, de igual modo, a uma andlise post hoc, ou seja, executou-se um
teste de comparagdes maltiplas com o intuito de averiguar quais 0s grupos que diferem
entre si. O teste de Sheffe acusou que é na organizacdo que se encontra sediada no
centro litoral do pais onde lideres manifestam mais frequentemente comportamentos

transformacionais, sobressaindo a consideragéo individualizada e o carisma. No tocante
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a gestao por excepcdo, as evidéncias estatisticas apontam que € igualmente na empresa

B onde aquele comportamento ocorreu com menor frequéncia.

3.2.  Analise da lideranca na Empresa A

Nesta etapa da investigagdo procuramos indagar a existéncia de assimetrias
significativas ao nivel da lideranca em funcdo das varidveis sociodemograficas e
profissionais consideradas no estudo. Tendo-se concluido ser a divisdo (p=0,00) a unica
a exercer influéncia sob a forma como a gestdo por excep¢do € analisada pelos
subordinados. A andlise a post hoc encontrou diferencas significativas entre as médias
da divisdo de mecéanica (m=2,57; d.p.=0,59) e entre as médias do sector dos
administrativos (m = 2,97; d.p.= 0,59), levando-nos a concluir que o lider que utiliza
mais frequentemente comportamentos de gestdo por excep¢do é 0 que supervisiona 0s

administrativos.

3.3. Analise da lideranca na Empresa B

Na Empresa B, idéntico procedimento foi efectuado e alguma similitude
encontrada, nomeadamente na identificacdo das variaveis discriminatdrias da lideranca:
a divisdo (p=0,00). Pretendeu-se aferir de que forma os comportamentos de lideranca
sdo sentidos pelos subordinados nas divisdes de mecénica, construcdo naval e
administrativos. Os resultados, expressos no tabela 3, pdem em evidéncia os seguintes

pontos:
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Tabela 3 — Os componentes transformacionais e transaccionais de lideranga em funcao da divisao:
analise da média, desvio-padréo e variancia.

EMPRESA B
MECANICA C. NAVAL ADMINISTRATIVOS
MLQ Média | dp | Média | dp Média d.p F p
c 321 | 078 | 308 | 093 3,01 093 | 328 | 040
Ci 335 | 071 | 321 | 073 2,46 073 | 264 | 074
=) 284 | 075 | 262 | 082 2,62 082 | 374 | 026
GE 333 | 056 | 336 | 045 3,00 045 | 599 | 0,03
RC 279 | 0,79 | 251 | 085 2,33 085 | 576 | 0,04

Em primeiro lugar, se fizermos um contraponto com os dados coligidos na
empresa A, verificamos que na empresa B todos os comportamentos de lideranca sao
mais pontuados. Considerando que a escala de atitudes tipo Likert possui 5 hipoteses de
resposta em que a média é 3, na generalidade as cinco dimensdes consideradas no MLQ
obtiveram, quase sempre, valores acima da média.

Em segundo lugar, na Empresa B, gostariamos de destacar os elevados valores
alcancados nas trés divisbes pelas varidveis transformacionais de lideranca,
nomeadamente pelo carisma do lider e consideracdo individualizada. Contudo, os
subordinados consideram que as chefias exibem igualmente, com alguma regularidade,
comportamentos de gestdo por excepcao, isto €, sdo lideres que evitam dar instrucdes,
sO intervindo se os padrBes estabelecidos ndo forem seguidos a risca (Spangler e
Braiotta, 1990).

Finalmente, ndo obstante os elevados resultados obtidos por algumas das
variaveis transformacionais, constata-se a existéncia de diferencas significativas apenas
para as dimensdes transaccionais de lideranca: gestéo por excepgéo (F=5,99; p=0,03) e
recompensas contingentes (F= 5,76; p= 0,04). O teste efectuado para a comparacgdo das
médias apurou a presenca de assimetrias entre 0s sectores da mecéanica e

administrativos, encontrando-se na primeira diviséo os resultados mais expressivos.
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3.4.  Analise do empenhamento organizacional no universo considerado
Com base na amostra total, verifica-se que o valor médio do empenhamento
organizacional para a amostra considerada é superior ao valor médio da escala

apresentando uma média de 3,17 e um desvio-padrao de 0,31.

Em termos comparativos, a Empresa A ocupa o lugar cimeiro (m = 3,20;
d.p.=0,30), enquanto que a média mais baixa no nivel do empenhamento
organizacional foi registada na Empresa B (m = 3,15; d.p.=0,31). Deste modo, as
evidéncias empiricas levam-nos a afirmar que o nivel de empenhamento organizacional

na Empresa A é ligeiramente superior ao registado na Empresa B.

Para refinar a analise dos dados, efectuamos o célculo da variancia pretendendo
investigar se ha diferencas significativas entre as empresas ou se, pelo contrério, a sua
relacdo é espuria. Os resultados revelaram um F=1,82 mas ndo significativo,
permitindo-nos concluir que ndo existem diferencas significativas entre as médias das

duas empresas. Os dados anteriormente discutidos estdo patentes no tabela 4.

Tabela 4 — O empenhamento organizacional na amostra total e empresas A e B: analise da média,
desvio-padrao e variancia.

AMOSTRA TOTAL EMPRESA A EMPRESA B

N MEDIA | d.p. N |MEDIA |d.p. N MEDIA | d.p. E P

281 3,17 0,31 (120 | 3,20 |0,30 |161 3,15 031 | 182 |0,17
Empenhamento

3.5.  Analise do empenhamento organizacional na Empresa A e B

Foi efectuado todo um conjunto de andlises junto das varidveis de caracterizacdo
sociodemogréafica constatando-se que apenas a divisdo (F=5,43; p=0,04) revela

diferencas estatisticas significativas.

Tal como podemos verificar através da interpretacdo dos dados vigentes na
tabela seguinte, a analise por divisdo revela que os niveis de empenhamento
organizacional sdo relativamente elevados nos trés sectores considerados. Para além
disso, e apos efectuarmos a andlise a post hoc, existem interaccdes significativas entre o

sector dos administrativos (m= 3,11; d.p.= 0,27) e a divisdo de construcdo naval (m=
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3,32; d.p.= 0,26), sendo os primeiros aqueles que apresentam 0s mais baixos niveis de

empenhamento organizacional.

Tabela 5 — O empenhamento organizacional em funcdo da divisdo: analise da média, desvio-padrao e

variancia.
MECANICA C. NAVAL ADMINISTRAT.
MEDIA D.P MEDIA D.P MEDIA D.P F P
Empenhamento 3,17 0,33 3,32 0,26 211 0,27 5,43 0,04

Relativamente a empresa B, idéntico procedimento foi efectuado. Porém, o
conjunto das andlises estatisticas demonstrou que as assimetrias encontradas poderdo

ser mero fruto do acaso.

3.6. As dimensbes transformacionais e transaccionais de lideranca e o
empenhamento organizacional na Empresa A

Para além da andlise da variancia efectuada, € objectivo primordial deste
trabalho de investigacéo, verificar a forca e a direccdo da associacdo existente entre as
dimensGes que compdem modelo multifactorial de lideranca (Bass, 1985) e o
empenhamento que os trabalhadores nutrem para com a organizacdo. Segundo Bryman
e Cramer (1992), “ a medida de correlacdo mais habitual ¢ o coeficiente de correlacdo
produto-momento, muitas vezes designado por r de Pearson” (pg.207). De seguida
apresentam-se os resultados obtidos com as analises efectuadas.

Observando os dados patentes na tabela 6, imediatamente verificamos que tanto
as dimensoes transformacionais como as transaccionais de lideranca estabelecem com o
empenhamento organizacional uma correlagdo positiva, estatisticamente significativa,

embora moderada.

Tabela 6 — Correlacdo entre as dimensdes transformacionais e transaccionais de lideranca e o
empenhamento organizacional.

EMPRESA A
C Cl El GE RC
Empenhamento
0,22* 0,14* 0,27** 0,30** 0,27**
*p<0,05
**p<0,01
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Do conjunto dos componentes da lideranca transformacional considerados neste
estudo, a estimulacdo intelectual, ao apresentar um r igual a 0,27 com um nivel de
significancia estatistica (p) menor que 0,01, afirmou-se como a varidvel que mais se
correlaciona com o empenhamento organizacional. A variavel carisma surge com r=
0,22 e um p<0,05, seguida da consideragdo individualizada (r=0,14 sendo p<0,05),

estabelecendo com o0 empenhamento organizacional uma correlagdo mais baixa.

Curiosamente, e ao contrario do que esta definido na hipétese de trabalho visto a
revisdo da literatura ndo apontar nesse sentido, resultados ligeiramente superiores sao
obtidos quando analisamos a correlacdo linear existente os factores transaccionais de
lideranca e 0 empenhamento organizacional. O comportamento de gestdo por excepcao
é 0 que apresenta correlacdo mais forte com o empenhamento organizacional (r=0,30;
p<0,01), embora também as recompensas contingentes apresentarem uma correlagéo de
0,27. Desta forma, as evidéncias estatisticas levam-nos a concluir que na presente
empresa, sdo 0s componentes da lideranca transaccional os que mais se correlacionam

com o empenhamento organizacional.

3.7. As dimensbes transformacionais e transaccionais de lideranca e o
empenhamento organizacional na Empresa B
Contrariamente ao que seria de esperar, uma vez que a analise da variancia
mostrou claramente que é na organizacdo B que mais vezes os lideres manifestam
comportamentos transformacionais, quando associamos 0S comportamentos
transformacionais e transaccionais com o empenhamento organizacional encontramos
resultados modestos. Estes dados poderdo indiciar que a lideranca ndo €, nesta empresa,

um privilegiado antecedente do empenhamento organizacional.

Tabela 7— Correlacéo entre as dimens@es transformacionais e transaccionais de lideranga e o
empenhamento organizacional.

EMPRESA B
C Cl El GE RC
Empenhamento 0,16* 0,09* 0,18*
0,14* 0,23**
*p<0,05
** p<0,01
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N&o obstante os dados serem modestamente expressivos, sao as dimensdes da
lideranca transformacional que maior correlacdo estabelecem com o empenhamento
organizacional. Na realidade, a estimulacédo intelectual é novamente a varidvel que mais
se correlaciona com o empenhamento organizacional apresentando um r igual a 0,23 e
um nivel de significancia de 1%. A consideracdo individualizada corresponde um r de
Pearson na ordem dos 0,16 com um p<0,05. Por fim, o componente carismatico
apresenta um coeficiente de correlagdo mais baixo, situando-se na ordem de 0,14
(p<0,05) .

Se analisarmos os factores transaccionais de lideranca verificamos que existe
uma fragil ligacdo entre a gestdo por excep¢do e 0 empenhamento organizacional
(r=0,09 com um p<0,05). Nesta etapa da investigacdo importa referir que, na Empresa
A, a associacdo mais forte foi encontrada quando estas duas varidveis se cruzaram. As
recompensas contingentes relacionam-se com o empenhamento com um r= 0,18
(p<0,05).

Em jeito de conclusdo podemos adiantar que, embora os coeficientes de
correlacdo ndo sejam muito expressivos, na organizacdo B sdo as dimensdes
transformacionais de lideranca que parecem exercer um maior impacto na forma como

0s subordinados vivenciam o empenhamento organizacional.

4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Agora que chegamos a esta fase da investigacdo, parece-nos de substancial
importancia recuarmos no tempo e auscultarmos o verdadeiro sentido deste trabalho,
recorrendo a interrogacdo inicial colocada: encerrando estilos de comunicacao
interpessoal diferenciados para comunicar com 0s seus seguidores, qual o impacto que
as liderancas transformacional e transaccional exercem no empenhamento
organizacional dos seguidores? Assim sendo, e ap0s termos efectuado a revisdo da
literatura sobre a tematica em apreco e de termos levado a cabo um estudo empirico,
com o intuito de responder a questdo inicial torna-se fulcral sistematizarmos algumas

das ilagOes, ainda que circunscritas a realidade estudada.

Por um lado, os dados aferidos parecem querer indicar que ambas as liderancas

podem exercer impactos verdadeiramente significativos no empenhamento
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organizacional dos seguidores, ficando por descortinar sob que condi¢fes uma ou outra
é mais efectiva. De facto, a necessidade de contextualizar a lideranca transformacional e
transaccional parece paulatinamente merecer um consenso mais alargado. Se é verdade
que algumas perspectivas ja haviam incorporado algumas dimensdes de contingéncia,
ndo nos podemos esquecer da diminuta importancia que se atribuiu ao conhecimento
das varidveis situacionais em toda a sua dimensdo. Hunt (1999), baseado num trabalho
de Reichers e Schneider, afirmou que o novo paradigma de lideranca s6 conseguira
ascender ao topo da maturidade (patamar da consolidacdo/acomodacéo), e estabilizar os

seus conceitos, quando os atributos situacionais forem assimilados na sua totalidade.

Por outro lado, por ndo termos encontrado nas duas organizacfes grandes
disparidades relativamente as classificagcbes transformacionais e transaccionais de
lideranca, torna-se praticamente uma evidéncia que o lider e o gestor ndo podem viver
de costas voltadas dentro das organizagdes, com uns a assumirem-se como sendo 0s
criativos, os que inspiram, e outros a vangloriarem-se dos feitos organizacionais
alcancados e da tarimba adquirida por via da experiéncia no palco das operacfes. Na
verdade, grande parte dos estudos a que tivemos acesso (a maioria de producdo norte-
americana) defende a premissa de que estamos perante duas competéncias
absolutamente distintas e que, face a envolventes altamente volateis e turbulentas, as
empresas deverdo preocupar-se mais com a dinamica da lideranca e menos com a
dindmica da gestdo. Em nosso entender, lideres e gestores apesar de terem quadros de
leitura distintos, eles versam sobre a mesma realidade: a organizacdo. Assim, em funcao
do nivel de compreensdo atingido, parece-nos plausivel concluir que se queremos ter
organizacgOes eficazes e eficientes, se queremos que os trabalhadores se empenhem, se
envolvam e vistam a camisola da empresa, estas duas funcbes sdo igualmente
necessarias e importantes para o bom funcionamento da organizacdo. Alias, se algo
sobressai de indisfarcavel contundéncia nesta investigacdo, € exactamente a
complementaridade, a cumplicidade de objectivos e propésitos que estes dois elementos

devem perpetuar para a harmonia das suas funcoes.

Concluindo, em nosso entender, a investigagdo e o pensamento futuros sobre
lideranca devem direccionar-se para a construcdo de um quadro conceptual integrativo e
focar comportamentos de lideranca mais especificos (com particular énfase aos estilos
de comunicacéo interpessoal) em interac¢do com caracteristicas situacionais especificas.

Deste esforgo cumulativo resultardo beneficios ndo apenas para o estudo académico da
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lideranca, mas igualmente para aqueles que sdo directamente responsaveis pela
formacdo e pelo desenvolvimento de lideres nas organizagdes. Estamos em crer que
quando isso se efectivar poderemos, finalmente, olvidar a célebre frase de Bennis e
Nanus (1985), e que nenhum manual sobre lideranca se cansa de referir: *“ a lideranga é
como o tempo todos falam dele mas ninguém o sabe explicar” (pg. 5), ¢ aceitar 0
comentario de Yukl (1998) segundo o qual: “sabemos muito mais sobre lideranga do

que habitualmente ¢ reconhecido” (pg. 268)
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