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Resumo: O presente artigo tem como objetivo estudar a relacdo entre a lideranca situacional e a
satisfacdo com a chefia direta, assim como o efeito mediador do locus de controlo nesta relacdo. A
amostra do presente estudo é composta por 149 trabalhadores recrutados através do método snowball.
Todos os participantes reportaram ter supervisdo direta. Os resultados sugerem que existe uma relagao
positiva entre a lideranca situacional e a satisfacdo com o supervisor que ndo é mediada pelo locus de
controlo externo, de tal forma que B = 0,04, SE = 0,04, IC 95% [-0,05; 0,13]. No entanto esta relacdo é
mediada pelo locus de controlo interno, de tal forma que B = 0,12, SE = 0,05, IC 95% [0,04; 0,23]. Os
resultados deste estudo vém ajudar a perceber o processo através do qual os comportamentos de
lideranca das chefias diretas se relacionam com o desenvolvimento de atitudes positivas por parte dos
colaboradores no local de trabalho.

Palavras-chave: Lideranca situacional; lideranga transformacional; lideranga transacional; satisfacdo com
o supervisor; locus de controlo.

The role of the locus of control in the relationship between situational leadership and satisfaction.
The present study intends to explore the relationship between situational leadership and satisfaction
with direct leadership, and how employees’ locus of control contributes to this same relationship. The
study’s sample is composed of 149 workers selected via snowball recruitment. All participants reported
they worked under a direct supervisor. The results suggest that there is a positive relationship between
situational leadership and satisfaction with the supervisor that is not mediated by an external control
locus, with B =.05, SE = .07, 95% CI [-090,. 189]. This relationship, however, is apparently mediated by an
internal locus of control, with B = .18, SE = .06, 95% CI [0.070, 0.321]. The results of this study assist in
comprehending the process by which leadership behavior of one’s direct superior is related to the
development of employees' attitudes in the workplace.

Keywords: Situational leadership; transformational leadership; transactional leadership; supervisor
satisfaction; locus of control.

Em contexto organizacional, a lideranga é fundamental para o funcionamento dos individuos, equipas e
organizacdes (Avolio et al, 2009). Com efeito, varias meta-andlises tém demonstrado de forma
consistente uma relacdo positiva entre a lideranca e indicadores chave do desempenho em contexto
organizacional, como por exemplo a produtividade, o bem-estar e a satisfacdo (Kovjanic et al., 2013).

Os varios estudos realizados sobre esta tematica tém dado particular atencdo a lideranca
transformacional e a lideranc¢a transacional, enquanto tragos dos lideres (Avolio et al, 2009; Saleem,
2015). Sobre as mesmas, uma parte substancial da literatura tem procurado determinar qual destes
estilos de lideran¢a tem maior impacto nos comportamentos, afetos e cogni¢des dos colaboradores e em
que circunstancias uma destas formas de lideranga se torna mais eficaz do que a outra (Gomes & Cruz,
2007). Embora o nimero de contribui¢cdes seja menor, existe uma segunda abordagem, segundo a qual a
lideranca transformacional e a lideranga transacional ndo podem ser pensadas como formas antagonicas
de lideranga, mas antes formas complementares que coexistem num mesmo individuo (Smith, 2015;
Tyssen etal., 2013).

Esta visdo de que a lideranca transformacional e a lideranga transacional devem ser pensadas
enquanto tracos de lideran¢a de uma mesma pessoa assenta na ideia situacional, em que uma lideranga
eficaz é aquela em que o lider adapta os seus comportamentos ao contexto/situacdo (Marques-Quinteiro,
2014). A teoria da lideranga situacional tem como base uma compreensio racional da situagdo por parte
do lider, ou seja, trata-se de um processo de influéncia em que o lider monitoriza o contexto
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organizacional e a performance dos colaboradores, determinando conscientemente o comportamento de
lideranca mais adequado (Grint, 2011). Segundo a teoria da lideranca situacional, é expectavel que um
lider seja capaz de adequar a sua forma de liderar as necessidades dos colaboradores, ajudando nao sé a
que estes tenham um melhor desempenho na tarefa, como a fazer com que se sintam mais satisfeitos em
relacdo a chefia direta (Avolio et al,, 2009).

Segundo Epitropaki e Martin (2013), variaveis como a satisfacdo dos colaboradores face a
lideranca podem ser determinadas nio sé pelo estilo de lideranca adotado pela chefia direta, como
também por caracteristicas individuais dos colaboradores, como, por exemplo, o locus do controlo
(Farmer et al., 1997). Com efeito, sabemos hoje que as caracteristicas e tragos dos individuos no contexto
organizacional influenciam a natureza e qualidade das relagdes interpessoais que se estabelecem ao longo
do tempo (Runyon, 1973). Por exemplo, diferentes estilos de lideranca podem estar relacionados com um
locus de controlo interno vs. externo, influenciando de forma diferente o modo como os colaboradores
percecionam a qualidade da sua relagdo com a chefia direta.

Embora existam alguns estudos dispersos que sugerem uma relacio entre a lideranca situacional, a
emergéncia de caracteristicas individuais dos colaboradores e a satisfacdo (Kovjanic et al, 2013; Saleem,
2015), pouco ou nada se sabe acerca da forma como caracteristicas como o locus de controlo contribuem
para ajudar a explicar a relagdo entre a lideranga situacional e a satisfacdo face a chefia direta. Neste
artigo, partimos de estudos recentes sobre a variabilidade intra-individual de atributos psicolégicos como
a personalidade (e.g., O’Meara & South, 2019) para testar um modelo de media¢do paralela com base na
sequéncia de causalidade Input-Processo-Output (IPO; McGrath, 1964). Nesta analise avaliou-se de que
modo a emergéncia das duas facetas do locus de controlo dos colaboradores podera ter um papel
mediador na relacdo entre os comportamentos de lideranca situacional da chefia direta (input) e a
satisfacdo face a chefia direta (output). Segundo McGrath (1964), o processo é uma definicdo
suficientemente abrangente para descrever as interagdes, caracteristicas, comportamentos, afetos e
cognicdes que determinam a natureza da relacdo entre os inputs e os outputs. Embora estaveis, atributos
como o locus de controlo podem tornar-se mais ou menos manifestos e exercer algum tipo de influéncia
sobre outras variaveis, quando influenciados por fatores contextuais do ambiente de trabalho como o
estilo de lideranca da chefia direta (e.g., Kovjanic et al.,, 2013). Ainda nesta linha, os resultados de um
estudo recente realizado por Rahman (2018) sugerem que o locus de controlo dos colaboradores tem um
papel mediador na relagio entre o estilo de lideranga da chefia direta e a satisfagdo com a funcdo. Estes
resultados suportam a hipétese geral de investigacdo deste estudo de que o locus de controlo dos
colaboradores tera um papel mediador da relagao entre a lideranca situacional e a satisfacdo com a chefia
direta.

Assim, este estudo contribui para a literatura organizacional de trés formas: (1) procura
corroborar a hipdtese de que a lideranga eficaz niao é aquela em que o lider adota um unico estilo de
lideranga, mas sim quando o lider adapta os seus comportamentos de lideranga ao contexto/situacdo; (2)
estuda a relacdo entre a liderancga situacional e os niveis de satisfacdo dos colaboradores face ao lider; (3)
sugere que os comportamentos de lideranca da chefia direta estdo relacionados com a forma como
caracteristicas individuais dos colaboradores, como o locus de controlo, se manifestam.

Lideranca situacional

No que respeita a lideranca situacional (LS), pode-se tracar a origem deste construto como estando
associado a abordagem contingencial de Fiedler (1964), a qual defende que o resultado do estilo de
liderancga a ser utilizado sobre os colaboradores depende da situacdo em que estes se encontram, sendo
esta conceptualizacdo corroborada por varios autores (Marques-Quinteiro, 2014; Pina e Cunha et al,
2014). Na perspetiva de Pina e Cunha et al, (2014), em situacdes de baixa e elevada favorabilidade, os
lideres que estejam mais orientados para as tarefas serdo mais eficazes do que os lideres mais orientados
para o relacionamento, enquanto numa situacdo moderadamente favoravel ocorre o inverso.

Uma revisao de literatura aprofundada, realizada por Graeff (1997), analisou dezenas de estudos e
artigos tendo concluido que nao existe um consenso alargado sobre a defini¢ao tedrica do conceito, que
persistem inconsisténcias nas abordagens empiricas e nio é claro de que se trate de um modelo ou teoria.
Esta inconsisténcia persiste até aos dias de hoje, o que sugere a necessidade de se continuar a investigar
sobre estes temas (e.g., Thompson & Vecchio, 2009).

Dentro da teoria da lideranga situacional, Bass (1985) e posteriormente Judge e Piccolo (2004),
sugerem que, gracas a sua complementaridade, os dois estilos de lideranga sdo eficazes: a lideranca
transformacional e a lideranca transacional. O estilo transformacional é mais adequado em alturas de
crescimento e de mudanga, sendo o estilo transacional mais adequado em periodos de evolugio lenta e
ambientes estaveis (Bass, 1985). Smith (2015), por seu turno, julga o estilo de lideranc¢a transacional
eficaz, mas limitado em determinadas situa¢des, podendo ser usada a abordagem da lideranga
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transformacional para ultrapassar estas mesmas limitagdes. Segundo Tyssen et al,, (2013), os dois estilos
de lideranca podem ser eficazes, dependendo das pessoas com quem se trabalha e do momento que a
organizacdo vive. Em tempos de crescimento e mudanca, a lideranca transformacional afeta de forma
positiva os colaboradores, no entanto em situagdes de pressdo, como por exemplo a entrega de projetos
com prazos, a lideranca transacional é mais eficaz. Tal avaliacdo é pertinente e util no presente estudo por
equacionar a coexisténcia de ambas as abordagens no input de lideranca situacional.

Lideranca Transformacional. A lideranca transformacional é caracterizada como um processo de
lideranca que leva a alteragdes ao nivel das atitudes e comportamentos praticados pelos colaboradores
(Burns, 1978; Bass et al.,, 2003). A principal preocupacdo dos lideres transformacionais consiste em
aumentar a consciéncia dos seus colaboradores de que o compromisso e a empatia sdo essenciais para
que todos consigam alcangar os seus objetivos (Burns, 1978). Neste sentido, o lider transformacional leva
a que os seus seguidores desempenhem as suas fungdes com o foco mais além do que os objetivos a curto
prazo através da influéncia que exerce, conseguindo aumentar os niveis de maturidade, os ideais, assim
como estimular a existéncia de preocupag¢des com a autorrealizacdo de cada colaborador (Bass, 1999).
Para Kovjanic et al, (2013), os lideres transformacionais ao ajudarem os seus colaboradores a
desenvolver técnicas individuais para ultrapassarem os seus problemas, estdo a criar um ambiente ideal
para o desenvolvimento da autonomia e satisfacdo (Rego & Pina e Cunha, 2003).

De acordo com Zhu et al. (2013), os lideres transformacionais encorajam os seus colaboradores a
esclarecerem sempre as suas duvidas, a procurarem ser melhores na sua fungdo e a usarem os recursos
que tém a sua disposicdo para implementarem solugées inovadoras. Ao estimularem ideias inovadoras, os
lideres estdo também a incluir os funcionarios no processo de tomada de decisdo, criando lagos e levando
a que os colaboradores tenham um maior compromisso com o seu trabalho (Zhu et al, 2013). O facto de a
lideranca transformacional facilitar a mudanga organizacional pode estar relacionado com uma maior
satisfacdo com a sua chefia por parte dos colaboradores, uma vez que esta se preocupa com as motivacoes
e crencgas individuais (Pina e Cunha et al,, 2014).

Se, por um lado, o estudo da lideranca transformacional é relevante para se conhecerem os
mecanismos de influéncia que promovem o desenvolvimento e autonomizacio dos colaboradores
(Howell & Avolio, 1993; Kovjanic et al, 2013), o estudo da lideranca transacional é de extrema
importancia para aumentar o conhecimento acerca dos processos de motivacdo dos colaboradores de
modo a atingirem os seus proprios objetivos (Rego & Pina e Cunha, 2003).

Lideranc¢a Transacional. A lideranga transacional é uma abordagem direcional que se caracteriza por
uma relacao de lideranga em que a chefia direta motiva os colaboradores a lutarem pelos seus préprios
interesses, utilizando a autoridade hierarquica e as regras para alcancarem os seus objetivos pré-
estabelecidos (Avolio et al., 2009; Bass et al., 2003).

Os lideres transacionais fazem uso de recompensas com o objetivo de conseguirem a lealdade e
submissdo dos seus funciondrios. Os colaboradores tém os seus desejos concedidos, assim como as suas
necessidades satisfeitas, se desempenharem as tarefas pretendidas pelo seu superior e se tiverem o
rendimento que o ultimo solicitara (Bass, 1999; Rego & Pina e Cunha, 2003). Quando os colaboradores
tém a percecdo de que os seus superiores diretos tém comportamentos que sdo caracterizados como
transacionais (i.e,, autorizar um pedido de um funciondrio apenas quando esta mencionado no contrato
formal, ou quando é de seu proprio interesse enquanto lider), eles deixam de seguir o lider (Gomes &
Cruz, 2007). Gomes e Cruz (2007) afirmam ainda que os colaboradores deixam de se sentir
comprometidos com a organiza¢do, tendo assim como principal objetivo lutar pelos seus interesses,
trabalhando com o lider, com a finalidade de alcangarem reconhecimento e recompensas (Rego & Pina e
Cunha, 2003).

Satisfacdo dos Colaboradores face ao Lider

No que concerne a satisfacdo laboral, esta caracteriza-se como um fator indispensavel a organizacao,
tanto relativamente a produtividade dos individuos como a sua realiza¢io pessoal (Silva, 1998). A mesma
pode ser descrita como um rumo emocional experienciado pelo colaborador em relacdo ao seu trabalho,
sendo igualmente caracterizada como uma consequéncia do mesmo (Carlotto & Braun, 2014; Holloway &
Wampold, 1983).

De acordo com Peiré et al, (1991), por norma, todos os sujeitos tém expetativas sobre o seu
ambiente de trabalho e tém ideias pré-definidas de como pretendem clarificar algumas situagdes. No
entanto, isto nem sempre acontece, ou seja, quando as ideias criadas pelos sujeitos sdo confrontadas com
a realidade, manifestam-se emocdes e comportamentos que dardo origem a uma maior ou menor
satisfacdo por parte dos colaboradores (Peiré et al,, 1991). A satisfacdo e a insatisfacao, consideradas
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como respostas emocionais, sdo visiveis em diversas agdes que podem ter caracter positivo ou negativo
(Carlotto & Braun, 2014).

A definicdo de satisfagdo proposta por Holloway e Wampold (1983) é complementar as anteriores,
ajudando a perceber os mecanismos através dos quais a satisfacdo emerge e se estabelece, i.e., uma
reacdo dos supervisionados a perce¢do das qualidades pessoais e performance percebidas dos seus
supervisores, ao comportamento destes durante a supervisio e ao nivel de conforto quando expressam as
suas ideias durante a supervisdo. Como resultado, a satisfagio com o supervisor é a percecido que o
supervisionado tem das qualidades do seu supervisor e dos meios que facilitam o seu crescimento e
desenvolvimento profissional (Ladany et al., 1999).

A satisfacao dos colaboradores face ao lider, segundo Neves (2013), é um dos fatores com maior
impacto na satisfacdo laboral, o que é também defendido por outros autores como Watson (2009), que
propdem que a satisfagdo dos colaboradores face ao lider é a parte da satisfagdo laboral mais importante,
estando relacionada com a ligagdo positiva construida entre os colaboradores e os lideres diretos. No que
a lideranca situacional diz respeito, esta relacdo positiva deve construir-se e manter-se gragas a
capacidade da chefia direta para utilizar tanto a lideranca transformacional como a transacional, em
funcdo da natureza da tarefa ou das exigéncias do contexto. Sendo a satisfacdo com a chefia direta uma
atitude positiva que emerge da percecdo de que a chefia cumpre bem o seu papel, espera-se que os lideres
que melhor utilizam as duas formas de lideranca desenvolvam nos seus subordinados ideias mais
positivas sobre o seu desempenho enquanto supervisores. Desta forma, ndo é suficiente utilizar
diferentes estilos de lideranga, é igualmente pertinente ajustar de forma flexivel os comportamentos de
lideranca aos requisitos das tarefas, que mudam rapidamente ao longo do tempo. Além disso, os
comportamentos do supervisor devem ser consistentes numa abordagem de lideranca (Marques-
Quinteiro, 2014). Sendo assim, é esperado que:

Hipdtese 1: A lideranga situacional estd positivamente relacionada com a satisfagdo dos
colaboradores face ao lider.

Locus de Controlo

Rotter (1966) defende que o locus de controlo pode ser considerado como um conjunto de expetativas
em relacdo a quantidade de controlo que os individuos percecionam ter sobre as situagdes, ou seja, a
forma como o individuo perceciona a relacdo entre o seu esfor¢o e a consequéncia do mesmo. Torna-se
pertinente referir as diferencas entre o locus controlo interno e o locus controlo externo, pois, segundo
Rotter (1966), quando um individuo tem a percecdo de que o refor¢o se deve apenas a si - que tem o
poder de controlar sempre a situacdo e as outras pessoas -, devemos perceciona-lo como um sujeito que
tem um locus de controlo interno. Ja quando o sujeito tem a perce¢ao de que ndo consegue controlar o seu
ambiente, acreditando que tudo o que lhe acontecesse é devido a fatores externos a si mesmo - como
outras pessoas, entre outros motivos externos ao sujeito -, este é percecionado como tendo um locus de
controlo externo.

Curiosamente, a investigacdo sobre o locus de controlo sugere que tanto a dimensdo externa como
a dimensdo interna possam coexistir num mesmo individuo e que a sua manifestacdo esta relacionada
com fatores contextuais como o ambiente de trabalho e os comportamentos de lideranca da chefia direta
(e.g, De Hoogh & Den Hartog, 2009; Galvin et al., 2018). Sendo o locus de controlo uma variavel cuja
manifestacdo e relagdo com outras varidveis esta intimamente relacionada com fatores contextuais, o
mesmo individuo podera exibir diferentes niveis de locus de controlo interno e externo em situagdes
dispares. No presente estudo, a variavel que se espera estar relacionada com estas diferencas é a
lideranca situacional.

Runyon (1973) verificou no seu estudo que os funcionarios com um locus de controlo interno
tinham preferéncia por uma liderancga participativa (transformacional), enquanto os funcionarios com um
locus de controlo externo tinham preferéncia pela lideranga diretiva. Segundo Rahman (2018), quando o
lider apresenta um estilo de lideranca mais transformacional, o colaborador desenvolvera um locus de
controlo mais interno. Num estudo realizado por Skudiené et al, (2018), estes autores também
encontraram evidéncias de que existe uma relagio forte entre a lideranca transformacional e o locus de
controlo interno. Os mesmos autores verificaram ainda, que entre as dimensdes da lideranca
transacional, sdo as recompensas contingentes que tém uma associa¢do significativa com o locus de
controlo interno.

Em relacdo a lideranca situacional, o lider para adaptar os seus comportamentos aos
colaboradores deve conhecer as caracteristicas de personalidade dos mesmos, sendo mais
transformacional ou mais transacional em func¢do do que os individuos necessitam (Grint, 2011). Estas
necessidades podem estar relacionadas com a tarefa ou com caracteristicas de personalidade, como por
exemplo o locus de controlo (Epitropaki & Martin, 2013). Perante um colaborador com um locus de
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controlo externo, se o lider atribuir a falta de bons resultados a si mesmo, os niveis de satisfagdo com a
chefia serdo mais elevados (Johnson et al., 1984).

No entanto, os individuos com um locus de controlo interno tém outras necessidades. Runyon
(1973) afirma que os individuos com um locus de controlo interno tém niveis mais elevados de satisfacao
no trabalho e compromisso organizacional, sendo visivel uma relagio de qualidade e de confianca entre
funcionarios e supervisores. Responsabilizando-se mais pelo seu envolvimento na fungio, os individuos
com locus de controlo interno podem sentir-se mais satisfeitos com a chefia direta porque, em primeiro
lugar, estardo satisfeitos consigo préprios. Para além disso, a lideranga situacional pode promover uma
maior consciencializacdo do individuo face a sua prépria forma de desempenhar a sua fungio, tornando
inclusive clara a importancia do papel do supervisor.

De acordo com os resultados encontrados por Rahman (2018), espera-se que o locus de controlo
medeie a relacdo entre a lideranga situacional e os niveis de satisfacdo dos colaboradores face ao lider,
uma vez que, segundo este autor, a lideranca situacional se encontra significativamente e positivamente
associada com a satisfagido e o locus de controlo medeia a mesma, pois encontra-se relacionado com os
comportamentos positivos/negativos que os colaboradores tém face a chefia.

Hipétese 2: O locus de controlo externo tem um papel mediador na relacdo entre a lideranca
situacional e a satisfacdo dos colaboradores face ao lider.

Hipétese 3: O locus de controlo interno tem um papel mediador na relagdo entre a lideranca
situacional e a satisfacdo dos colaboradores face ao lider.

A Figura 1 ilustra o modelo de investigagcdo em analise.

Locus Interno

v

Lideranca Satisfacdo dos
Situacional Colaboradores Face ao
Lider

Locus Externo

Figura 1: Modelo de Investigacao
METODO

Procedimento

Colaboraram neste estudo, de forma voluntaria, 149 participantes. Todos eles foram considerados nas
subsequentes andlises estatisticas, uma vez que reuniam a dnica condi¢cdo a participacdo neste estudo
(estarem a trabalhar a data da recolha dos dados em organizagdes sediadas no territério portugués e
terem supervisdo direta). O processo de amostragem foi o ndo probabilistico, de conveniéncia e
intencional, tipo snowball (D’Oliveira, 2007).

0 questionario colocado na plataforma Qualtrics continha informagio sobre o objetivo do estudo, o
consentimento informado e assegurava a confidencialidade das respostas dadas pelos participantes. A
sua divulgacao foi feita via online, através de e-mail, redes sociais como Facebook e LinkedIn, e sites de
psicologia. O link do questiondrio foi ainda enviado para os recursos humanos de varias empresas, com o
objetivo de conseguir mais respostas. A recolha de dados ocorreu entre os meses de fevereiro e maio de
2016.

Participantes

A amostra recolhida é constituida por participantes maioritariamente do género feminino, 67,80% com
idades compreendidas entre os 19 e os 78 anos de idade (M = 37,52 e DP = 12,60). Em relacao as
habilitagdes literarias, verifica-se que o grau de Licenciatura Pré-Bolonha / Mestrado (Bolonha) é o que
tem maior predominancia de sujeitos com 38,30% (n = 57), de seguida o atual ensino secundario com
34,20% (n = 51) e com Bacharelato / Licenciatura com 12,80% (n =19). Quanto ao tipo de contrato, o que
apresentou maior percentagem de respostas foi o contrato a tempo integral permanente com 69,80% (n =
104), a tempo integral temporario com 10,10 % (n = 15), o tempo parcial temporario com 10,10% (n =
15), a tempo parcial permanente com 6,70% (n = 10) e os subcontratados com 3,40% (n = 5). Entre estes
participantes, 14,10% (n = 21) tém uma antiguidade na organizacao inferior a 1 ano, 10,10% (n = 15)
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entre 1 a 2 anos, 10,70% (n = 16) entre 2 a 3 anos, 9,40% (n = 14) entre 3 a 4 anos, 2,70% (n = 4) entre 4
a 5 anos e 53,00% (n = 79) superior a 5 anos. No que respeita a antiguidade na fung¢do, 15,40% (n = 23)
tém uma antiguidade na fun¢do inferior a 1 ano, 11,40% (n = 17) entre 1 a 2 anos, 10,70% (n = 16) entre
2 a3 anos, 8,10% (n =12) entre 3 a 4 anos, 4,00% (n = 6) entre 4 a 5 anos e 50,30%% (n = 75) superior a
5 anos.

Procedimento de analise de dados

O primeiro passo foi testar as qualidades métricas dos instrumentos utilizados neste estudo. A sua
validade foi testada através de andlises fatoriais confirmatérias com recurso ao software AMOS 24 for
Windows. O procedimento foi de acordo com uma légica de “geracdo de modelos” (Joreskog & Sérbom,
1993), considerando-se na andlise do seu ajustamento, interactivamente os resultados obtidos: para o
qui-quadrado (x*) < 5; para o Tucker Lewis index (TLI) > 0,90; para o goodness-of-fit index (GFI) > 0,90;
para o comparative fit index (CFI) > 0,90; para o root mean square error of approximation (RMSEA) < 0,08.
Procedeu-se seguidamente a analise da consisténcia interna de cada escala, através do calculo do alfa de
Cronbach, cujo valor devera variar entre “0” e “1”, ndo assumindo valores negativos (Hill & Hill, 2002).
Quanto ao estudo da sensibilidade, procedeu-se ao calculo das diferentes medidas de tendéncia central,
de dispersdo e de distribuicdo para os diferentes itens das escalas utilizadas, efetuando assim o estudo da
normalidade para todos os itens das diversas escalas. As hipdteses formuladas neste estudo foram
testadas recorrendo a Macro Process 2.16 desenvolvida por Hayes (2013).

Instrumentos

Na realizacdo do presente estudo, foi utilizado um questiondrio composto por quatro partes, a primeira
com questdes sociodemograficas e as ultimas trés por escalas psicolégicas que pretendiam avaliar as trés
variaveis em estudo.

Para a categorizacdo sociodemografica da amostra, foram colocadas questdes sobre o género,
idade, habilitacdes académicas, tipo de contrato, antiguidade na organizacio e, por fim, antiguidade na
funcao.

Quanto a operacionaliza¢do da lideranca situacional, neste estudo assumiu-se que a mesma pode
ser operacionalizada enquanto a coexisténcia, num mesmo individuo, com comportamentos de lideranga
transformacionais e transacionais, ajustando-se as necessidades de contexto, num modelo que, segundo
Kerlinger (1986), os lideres podem usar em contexto laboral.

A lideranca situacional pode, assim, resultar da média ponderada das perce¢des que os individuos
tém acerca dos comportamentos de ambos os estilos de lideranca que surgem como resposta ao que as
organizacdes ou/e os colaboradores precisam. Desta forma, a lideranca situacional foi medida com uma
versdo adaptada do questionario multifatorial de lideranca (Bass, 1985), adaptado a populagio
portuguesa por Salanova et al.,, (2011). Neste estudo utilizou-se a versdo reduzida, constituida por 28
itens que se divide em duas subescalas: Lideranca Transformacional e Lideran¢a Transacional. Por sua
vez, a Lideran¢a Transformacional divide-se em cinco fatores: atributos idealizados (1, 2, 3 e 4) (e.g. “As
pessoas sentem-se orgulhosas por trabalharem com ele”), comportamentos idealizados (5, 6, 7 e 8) (e.g.
“Fala acerca das suas crengas e valores mais importantes”), motivacao inspiracional (9, 10, 11 e 12) (e.g.
“Fala de um modo otimista acerca do futuro”), estimulacao intelectual (13, 14, 15 e 16) (e.g. “Considera
diferentes perspetivas quando resolve problemas”) e consideracdo individualizada (17, 18, 19 e 20) (e.g.
“Trata os outros como individuos e ndo apenas como membros de um grupo”). A lideranga Transacional
divide-se em dois fatores: recompensas contingentes (21, 22, 23 e 24) (e.g. “D4 apoio aos outros em troca
dos seus esfor¢os”) e gestdo pela excecdo ativa (25, 26, 27 e 28) (e.g. “Concentra a sua aten¢do na
resolucdo dos erros, falhas e queixas”). De referir que os itens estdo organizados numa escala de tipo
Likert de cinco pontos que varia de “Nunca” (1) a “Frequentemente, se ndo sempre” (5).

A validade das duas subescalas foi testada através de uma analise fatorial confirmatéria. No que se
refere a Lideranca Transformacional, confirmou-se a existéncia de cinco dimensdes: atributos idealizados
(itens 1, 2, 3); comportamentos idealizados (itens 5, 6, 7 e 8); motivagdo inspiracional (9, 10, 11 e 12);
estimulagdo intelectual (14, 15 e 16) e consideragio individualizada (17, 18, 19 e 20). De referir que
houve a necessidade de se retirarem os itens 4 e 13 por apresentarem um baixo peso fatorial. Os indices
de ajustamento obtidos sdo os adequados (xz/gl =1,98; GFI = 0,85; CFI1 = 0,94; TLI = 0,93; RMSEA = 0,08;
P[rmsea <0,05] = 0,001) (Maréco, 2014). Quanto a consisténcia interna, também apresenta um alfa de
Cronbach no valor de 0,96, que pode ser considerado bom, o0 mesmo acontecendo com cada uma das
dimensdes, que é de 0,86 para os atributos individualizados, de 0,83 para os comportamentos idealizados,
de 0,91 para a motivagdo inspiracional, de 0,78 para a estimulagdo intelectual e de 0,88 para a
consideracdo individualizada (Hill & Hill, 2002).
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Relativamente a lideranca transacional, utilizaram-se apenas as dimensdes recompensas
contingentes e gestdo pela exce¢do ativa. A dimensao gestdo, pela exce¢do passiva, nao foi incluida por
esta ndo ter sido considerada na versao original de Bass (1985). Foram realizadas duas analises fatoriais
confirmatdrias a dois fatores e a um fator. Os resultados indicaram-nos que os indices de ajustamento a
um fator (x?/gl = 1,74; GFI = 0,98; CFI = 0,99; TLI = 0,98; RMSEA = 0,07; P[rmsea <0,05] = 0,272) eram
melhores do que os indices de ajustamento a dois fatores (x?/gl = 2,97; GFI = 0,93; CFI = 0,92; TLI = 0,88;
RMSEA = 0,12; P[rmsea <0,05] = 0,002) (Maroco, 2014), pelo que esta subescala sera considerada como
unidimensional. Retiraram-se os itens 25, 27 e 28 por apresentarem um baixo peso fatorial. Quanto a
consisténcia interna também apresenta um alfa de Cronbach no valor de 0,86, que pode ser considerado
bom (Hill & Hill, 2002). No que respeita a lideranca situacional (lideranca transformacional e lideranca
transacional), o valor do alfa de Cronbach é de 0,97, o que pode ser considerado muito bom.

Para medir a Satisfacdo da Equipa face ao Lider, recorreu-se a dimensido de Satisfacdo com a
Supervisdo, do instrumento de Satisfacdo Laboral S20/23 de Melia e Peiré (1989), adaptado a populagdo
portuguesa por Pocinho e Garcia (2008). E constituida por seis itens, como por exemplo: “A proximidade
e frequéncia com que é supervisionado(a).”, e construida numa escala de tipo Likert de sete pontos, que
pode ser classificada desde “Muito Insatisfeito” (1 ponto) até “Muito Satisfeito” (7 pontos). A sua validade
foi testada através de uma andlise fatorial confirmatoria, na qual se obtiveram os indices de ajustamento
adequados (x?/gl = 1,85; GFI = 0,97; CFI = 0,99; TLI = 0,97; RMSEA = 0,08; P[rmsea <0,05] = 0,220)
(Mardco, 2014). Quanto a consisténcia interna, também apresenta um alfa de Cronbach no valor de 0,88,
que pode ser considerado bom (Hill & Hill, 2002).

0 locus de controlo foi avaliado através da escala MASLOC (Multidimensional Academic-Specific
Locus of Control) de Palenzuela (1988), traduzida e adaptada a populagdo portuguesa por Barros (1992).
Apesar de a escala ser do ambito escolar, foram feitas altera¢des para o contexto organizacional. E uma
escala de tipo Likert de nove pontos que variam, desde o “Completamente em desacordo” (1) e
“Completamente de acordo” (9). E constituida por catorze itens distribuidos por trés dimensdes:
externalidade ou sorte (1, 3, 5, 11 e 12) (e.g. “O ter boas ou mas avaliacées depende da sorte no
trabalho”), a contingéncia ou internalidade (2, 6, 9 e 10) (eg. “As avaliacdes dependem da minha
capacidade em desempenhar bem as tarefas”) e ndo contingencial, externalidade ou desanimo (4, 7, 8, 13,
14) (e.g. “Tanto vale trabalhar como nao trabalhar, porque os supervisores vao acabar sempre por me dar
avaliacdes negativas”).

A validade desta escala foi testada através de uma anadlise fatorial confirmatoéria que nos confirmou
a existéncia de trés dimensdes: externalidade ou sorte (1, 3, 11 e 12), contingéncia ou internalidade (2, 6,
9 e 10) e ndo contingencial, externalidade ou desanimo (4, 7, 8, 13). Foram retirados os itens 5 e 14 por
apresentarem um baixo peso fatorial. Os indices de ajustamento obtidos foram os adequados (x*/gl =
1,77; GFI = 0,91; CFI = 0,95; TLI = 0,94; RMSEA = 0,07; P[rmsea <0,05] = 0,070). Quanto a consisténcia
interna, também apresenta um alfa de Cronbach no valor de 0,88, que pode ser considerado bom, o
mesmo acontecendo com cada uma das dimensoes, que é de 0,76 para a contingéncia ou internalidade, de
0,79 para externalidade ou sorte e de 0,80 para a ndo contingencial, externalidade ou desanimo, sendo
que a consisténcia interna do locus de controlo interno (internalidade) é 0,76, enquanto o locus de
controlo externo (externalidade ou sorte e ndo contingencial, externalidade ou desanimo) é 0,86 (Hill &
Hill, 2002). Verificou-se ainda que nenhum dos itens que compdem os trés instrumentos viola
grosseiramente a normalidade.

Variaveis de Controlo

Das seis questdes sociodemograficas, duas foram utilizadas enquanto variaveis de controlo. A escolha
destas variaveis é justificada por evidéncia na literatura quanto ao seu papel. Segundo Montepare e
Lachman (1989), a idade estd relacionada com a satisfacdo, sentindo-se os participantes mais velhos mais
satisfeitos com a sua chefia quando comparados com os mais novos. A varidvel género pode ser
relacionada com a variavel lideranca, segundo Reuvers et al, (2008), lideres do género feminino e
masculino podem ter os mesmos comportamentos no desempenhar das suas fun¢des, mas a percecdo dos
colaboradores é de que os lideres do género masculino sdo mais eficazes a incutir comportamentos
inovadores nos seus colaboradores do que as lideres do género feminino. No entanto, na perspetiva de
Rahman (2018), os lideres do género feminino tém um estilo de lideranca mais transformacional,
enquanto os lideres do género masculino apresentam um estilo de lideran¢a mais transacional.

RESULTADOS

Os resultados da Tabela 1 mostram uma correlagdo significativa e negativa entre a idade e o locus de
controlo interno (r = -0,36, p < 0,01), verifica-se que a lideranca situacional tem uma correlagdo
significativa e positiva com o locus de controlo interno (r = 0,24, p < 0,01), e com a satisfa¢ao face ao lider
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(r = 0,37, p < 0,01). E também visivel uma relagio negativa entre a satisfagio com o lider e o locus de
controlo externo (r =-0,39, p < 0,01), e uma correlacio positiva entre a satisfacdo com o lider e o locus de
controlo interno (r = 0,46, p < 0,01). Nao foram encontradas correlagdes significativas entre a variavel
sociodemografica género e as restantes variaveis.

Tabela 1. Médias, Desvio Padrido e Correlagdes entre variaveis sociodemograficas e as variaveis em
estudo.

Média Desvio padrao 1 2 3 4 5
1. Género 1.34 0.52 -
2.Idade 37.42 12.59 -0.02 -
3. Lid. Situacional 3.16 0.45 0.01 -0.07 -
4. LC Externo 243 0.76 0.08 0.15 -0.08 -
5. LC Interno 4.19 0.78 0.02 -0.36* 0.24™ -0.54™ -
6. Satisfagao Lider 3.58 0.87 0.01 -.069 037" -0.39™ 0.46™

Nota. "p < 0,01.

Em relacdo ao teste de hipoteses, os resultados apresentados na Tabela 2 sugerem que a lideranga
situacional estd relacionada de forma positiva e significativa com os niveis de satisfacdo dos
colaboradores face ao lider (B = 0,56; SE =0,14; t = 4,02; p <0,001).

Tabela 2. Resultados do modelo de mediagdo do Locus de Controlo Externo e Locus de Controlo Interno
entre as variaveis

IC95%
B SE t p

LI LS
Efeitos diretos totais R2=0.32, MSE = 0.53, F(3, 143) = 22.06,p =< 0.001
Constante 1.20 0.64 1.87 0.063 -0.07 2.47
Lideranga Situacional 0.56 0.14 4.02 <.001 0.28 0.83
LC Externo -0.26 0.09 -2.77 0.006 -0.45 -0.08
LC Interno 0.30 0.09 3.17 0.002 0.11 0.49
Efeitos parciais das variaveis de controlo
Género 0.05 0.12 0.44 0.67 -0.19 0.29
Idade 0.01 0.01 0.13 0.90 -0.01 0.01
Efeitos indiretos com correc¢io Bootstrap
Efeito (LC Externo) .04 .04 - - -.05 A3
Efeito (LC Interno) A2 .05 - - .04 23

Nota. Corregdo Bootstrap = 5,000. LI = Limite inferior; LS = Limite superior.

DISCUSSAO

0 presente estudo tinha como principal objetivo verificar se a relacio entre a lideranca situacional
exercida pelo lider e os niveis de satisfacdo dos colaboradores face ao lider é mediada pelo locus de
controlo dos colaboradores.

O teste das hipdteses desta investigacdo sugere que a lideranga situacional estd positivamente
relacionada com a satisfacdo dos colaboradores face ao lider e que o locus de controlo externo nio é
mediador desta relagdo, enquanto o locus de controlo interno medeia a relacdo anteriormente descrita.
Estudar a relagdo entre a lideranga situacional da chefia direta e satisfagdo com a supervisdo, assim como
se esta relacdo é mediada pelo locus de controlo dos colaboradores torna-se fundamental, de modo a
aumentar o conhecimento existente sobre a forma como as caracteristicas dos colaboradores interagem
para explicar a satisfagdo face ao lider em contexto organizacional. Considerando que o estilo de lideranga
utilizado pelos superiores hierarquicos e os niveis de satisfacdo para com o trabalho demonstrado pelos
colaboradores tém grande importancia para o desempenho dos mesmos (Kovjanic et al, 2013), o estudo
destas variaveis assume uma grande relevancia.

Relativamente aos resultados do teste das hipéteses da presente investigacdo, estes mostraram
que existe uma relacdo positiva e significativa entre a lideranca situacional e a satisfacdo dos
colaboradores face ao lider (H1). Estes resultados vao ao encontro do que é defendido por Tyssen et al,,
(2013), segundo o qual diferentes estilos de lideranga podem ser eficazes, dependendo do momento que a
organizacgdo esta a viver. Os mesmos estdo ainda alinhados com as ideias de Smith (2015), que defende
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que os estilos de lideranga transacional e transformacional se complementam de forma a assegurar a
eficacia da lideranca.

Relativamente ao efeito mediador do locus de controlo na relacio entre a lideranga situacional e a
satisfacdo dos colaboradores face ao lider, foram formuladas duas hipéteses, ou seja, (H2) o locus de
controlo externo tem um papel mediador positivo na relagio entre a lideranca situacional e a satisfacdo
dos colaboradores face ao lider, e (H3) o locus de controlo interno tem um papel mediador positivo na
relacdo entre a lideranca situacional e a satisfacdo dos colaboradores face ao lider.

A hipétese 2 ndo foi confirmada no presente estudo. Os resultados da presente investigacdo
sugeriram a auséncia de um efeito significativo por parte do locus de controlo externo, indo ao encontro
dos resultados obtidos num estudo realizado por Skudiené et al.,, (2018), uma vez que estes autores nio
encontraram uma relacdo significativa entre o estilo lideranca e o locus de controlo externo. A hipé6tese 3
foi confirmada, o que é corroborado pelo estudo de Galvin et al, (2018), onde é visivel que o locus de
controlo interno esta relacionado com algumas variaveis do contexto laboral, entre as quais a satisfagio
no trabalho e o compromisso organizacional. Segundo Epitropaki e Martin (2013), o estilo de lideranca
adotado pela chefia e as caracteristicas individuais dos colaboradores, tal como o locus de controlo,
(Farmer, et al., 1997) determinam a satisfagdo dos ultimos face ao lider.

Em suma, os resultados da presente investigacdo suportam a primeira e a terceira hipétese e
rejeitam a segunda hipdtese.

Implicacdes tedricas e praticas

O contributo do presente estudo para o desenvolvimento da literatura é importante, uma vez que os
resultados demonstraram e existéncia de uma relacao positiva entre a lideranca situacional e a satisfacdo
face ao lider, isto é, o lider ndo deve adotar sempre comportamentos de um determinado estilo de
lideranca conforme a sua proépria personalidade. Deve sim, optar por ajustar os seus comportamentos de
lideranca as necessidades dos colaboradores e da organizacio.

Igualmente importante, foi ter-se verificado que o locus de controlo interno medeia a relacdo entre
a chefia direta e a satisfagdo que o colaborador tem face ao lider, demonstrando assim que os niveis de
satisfacdo face ao lider ndo estdo apenas dependentes dos comportamentos adotados pela chefia, mas
também estdo relacionados com caracteristicas de personalidades dos colaboradores como o locus de
controlo.

0 presente estudo trouxe algumas contribui¢des para as organizagdes pois foi testada a relacdo
entre a variavel lideranca situacional e satisfagdo com o supervisor. A literatura existente fala-nos apenas
de uma relagdo estatisticamente significativa entre a lideranca transformacional e a satisfacdo com o
supervisor e neste estudo demostrou-se que diferentes estilos de lideranca levam a bons niveis de
satisfagdo com o Supervisor, porque os estilos de lideranca completam-se, dependendo do momento que
a organizacio esta a passar (Tyssen et al., 2013).

Limitac¢oes e direcoes futuras

Este estudo apresentou algumas limitacdes que podem ser resolvidas em investigacdes futuras. Em
primeiro lugar, deve-se referir o processo de recolha de dados, em que a amostra foi recolhida através de
um processo de amostragem ndo probabilistico, por conveniéncia e intencional (tipo snowball), o que
levou a que a amostra fosse considerada subjetiva, ndo sendo assim possivel a generalizacdo dos dados
pela populacgio (DOliveira, 2007).

Outra das limitacdes foi a reduzida dimensado da amostra, que pode ser explicada pela dimensio do
questionario ou a falta de motivacdo da populagdo laboral em geral para participar neste tipo de estudos.

O facto de as medidas serem todas auto reportadas, pode levar ao risco da existéncia de outra
limitacdo, como o enviesamento de método comum. Este enviesamento pode ocorrer devido a varios
fatores, como o contexto em que ocorre a avaliacdo do instrumento, os itens ou até as proprias
caracteristicas que definem os itens. Logo, em estudos futuros, numa replicagdo da presente investigacdo
e para prevengdo do risco de enviesamento, como o instrumento utilizado é dividido em 4 sec¢Ges - dados
sociodemograficos, lideranca, satisfacdo com o supervisor e locus de controlo -, as mesmas podem ser
aplicadas em trés momentos diferentes: numa semana os dados sociodemograficos com outra medida, e
nas semanas seguintes uma medida por semana (Podsakoff et al., 2003).

Embora exista alguma falta de consenso na literatura pelo facto de a lideranca situacional ser um
modelo ou uma teoria na literatura (Graeff, 1997), é fundamental estudar-se a sua influéncia sobre os
colaboradores das organizagdes. Esta falta de consenso deve ser analisada em estudos futuros.

Também seria interessante testar este mesmo modelo, mas tendo em conta o desempenho como
variavel dependente. Isto permitir-nos-ia testar em que medida a relacdo positiva entre a lideranca
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situacional e a satisfagcdo poderiam, por sua vez, estar positivamente relacionadas com o desempenho no
local de trabalho (Kovjanic et al., 2013).

Conclusao Geral

Em suma, o mercado laboral estd em constante mudanca e crescimento, sendo necessario que os
colaboradores sejam positivos para um crescimento eficaz, sendo ainda mais importante a existéncia de
boas relagdes entre colegas de trabalho, mais precisamente com a supervisdo, uma vez que, quando os

lideres se focam no relacionamento com os seus colaboradores, ha efeitos positivos nos segundos (Smith,
2015).
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