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RESUMO 

Atualmente é impossível dissociar a importância do fator humano como capacidade única 

e especial de criar soluções e organizar recursos canalizando energias no sentido de se 

alcançarem resultados distintos numa organização. O engagement dos colaboradores 

compreende sentimentos de realização e de reconhecimento profissional. Estes podem ser 

alcançados tanto por estímulos inerentes ao exercício de tarefas desafiantes e com significado 

para o trabalho como pela demonstração efetiva de reconhecimento por parte dos responsáveis 

organizacionais. O objetivo principal deste estudo foi determinar o impacto da liderança nos níveis 

de engagement dos trabalhadores da sub-região do Ave. Na fundamentação teórica desta 

pesquisa abordaram-se vários estilos de liderança, designadamente, aqueles de orientação para a 

relação, para a tarefa e situacional, e também o engagement e alguns dos seus possíveis 

preditores. Para a avaliação dos estilos de liderança utilizou-se a Escala de Avaliação de Estilo 

Gerencial (EAEG) na sua forma final (Melo, 2004) e na aferição do engagement utilizou-se o 

Questionário do Bem-estar no Trabalho (UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Trad: Porto-

Martins & Benevides-Pereira, 2008). Os participantes consistiram em 334 trabalhadores de 

empresas de diversos setores da sub-região do Ave, aos quais foi aplicado um questionário. Os 

resultados permitem concluir que o número de trabalhadores que vivenciam o engagement 191 

(57,2) é superior ao dos trabalhadores que não o vivenciam 143 (42,8). Os resultados do estudo 

confirmam que existe uma relação positiva entre o estilo de liderança centrado no relacionamento 

e o engagement dos colaboradores. Os resultados confirmam também que existem diferenças nos 

níveis do engagement em relação aos fatores sociodemográficos, nomeadamente, em relação ao 

género, à idade e ao tempo/ experiência de trabalho. 
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RESUMEN 

 En la actualidad es imposible disociar la importancia del fator humano como la capacidad 

única y especial para crear soluciones y organizar recursos de modo a canalizar energías hacia el 

logro de resultados ótimos en una organización. El engagement de los empleados comprende los 

sentimientos de logro y reconocimiento profesional. Estos pueden ser alcanzados sea por 

estímulos intrínsecos a la realización de tareas de trabajo desafiantes y significativas como 

también por la demostración efetiva de reconocimiento por parte de los responsables 

organizacionales. El objetivo principal de este estudio fue determinar el impacto del liderazgo en 

los niveles de engagement de los trabajadores en la Subregión del Ave. En el fundamento teórico 

de esta investigación se centró en diferentes estilos de liderazgo, en particular aquellos orientados 

a la relación, con la tarea y situacional, y también en el engagament y algunas de sus posibles 

predictores. Para la evaluación de los estilos de liderazgo utilizó la Escala de Evaluación de Estilo 

Gerencial (EAEG) en su forma final (Melo, 2004) y para la medición del engagement se utilizó el 

Cuestionario de Bienestar en el Trabajo (UWES-17) (Schaufeli y Bakker, 2003, Trad: Porto- 

Martins y Benevides-Pereira, 2008). Los participantes fueron 334 trabajadores de empresas de 

diversos setores de la Subregión del Ave, a los que se aplicó un cuestionario. Los resultados 

indican que el número de trabajadores que experimentan el engagement 191 (57,2) es más alto 

que el número de trabajadores que no experimentan el  engagement 143 (42,8). Los resultados 

del estudio confirman que existe una relación positiva entre el estilo de liderazgo centrado en la 

relación y el engagement. Los resultados también confirman que hay diferencias en el 

engagement, entre los fatores sociodemográficos, como el género, la edad y el tiempo/ la 

experiencia laboral. 

 

Palabras clave: Engagement, Gestión, Liderazgo. 
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ABSTRACT 

 Currently it is impossible to dissociate the importance of the human fator as a unique and 

special ability to create solutions and organize resources channeling energies towards achieving 

distinct results in an organization. Employee’s engagement includes feelings of achievement and 

professional recognition. These can be attained by stimuli inherent in the performance of 

challenging tasks with meaningful for work and also by the effective demonstration of recognition 

by organizational managers. The main purpose of this study was to determine the impact of 

leadership in work engagement levels of Ave sub region workers. In the theoretical foundation of 

this research were addressed various leadership styles, particularly relationship-oriented, task-

oriented and situational, and also engagement and some of its possible predictors. For leadership 

styles assessment it was used the Assessment Scale of Managerial Style (EAEG) in its final form 

(Melo , 2004) and for measuring engagement it was used the Utrecht Work Engagement Scale 

(UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Transl: Porto-Martins & Benevides-Pereira, 2008). 

Participants consisted of 334 employees of companies from various sectors of Ave sub region, to 

which was applied a questionnaire. The results indicate that the number of engaged workers 191 

(57.2) is higher than disengaged workers 143 (42.8). Study results confirm that there is a positive 

relationship between relationship-oriented leadership and employee’s engagement. The results 

also confirm that there are differences on engagement in what concerns to sociodemographic 

factors, namely, gender, age and work experience. 

 

Keywords: Engagement, Management, Leadership. 
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INTRODUÇÃO   

Enquadramento 

Atualmente vive-se num ambiente empresarial caraterizado por uma elevada 

competitividade e constante transformação (Mendes & Stander, 2011). A era da globalização, do 

conhecimento e da implacável inovação tecnológica deu origem a um ambiente empresarial com 

complexidades e incertezas sem precedentes. O risco das organizações aumentou e a capacidade 

de resposta das mesmas é uma importante fonte de vantagem competitiva acrescentando assim 

exigências específicas aos líderes estratégicos de hoje no que concerne à interpretação do 

ambiente, à elaboração de uma estratégia adequada e à construção de uma organização que se 

desenvolva em tal contexto (Crossan & Mazutis, 2008; Silva &  Ferreira, 2013). Apesar das 

organizações modernas já se terem apercebido que podem criar equipas de trabalho mais 

eficientes e produtivas, desde que se centrem no engagement dos seus colaboradores (Kompaso 

& Sridevi, 2010), também se aperceberam que são constituídas por grupos de trabalho complexos 

e heterogéneos e que cada indivíduo tem caraterísticas distintas o que acarreta grandes desafios 

para os líderes contemporâneos, não só no que concerne a gerir eficazmente esta força de 

trabalho diversificada, mas também, em termos de envolvê-los com os propósitos das 

organizações de forma a que consigam encontrar significado pessoal no seu trabalho, orgulhar-se 

dele, dar o seu melhor e mais leal contributo e permanecer nas organizações por mais tempo 

(Janjhua & Dubey, 2011). Praticamente a maioria dos modelos de saúde ocupacional coloca em 

foco nas suas análises o stress no trabalho e a respetiva tensão associada negligenciando os 

potenciais efeitos positivos do trabalho como o engagement. Assim, há uma necessidade de 

abordagens mais equilibradas que incluam não só a tensão relativa ao trabalho mas também o 

bem-estar do trabalhador (Bakker & Schaufeli, 2008). 

�

Motivação para a escolha do tema 

De acordo com Macky e Boxall (2008), o bem-estar dos colaboradores desempenha um 

papel vital no êxito das organizações. O bem-estar no trabalho conduz a maiores níveis de 

desempenho, sendo que, o líder tem a obrigação de estimular os seus liderados de forma a 

conduzir à satisfação e à excelência (Pinto, Rodrigues, Rodrigues, Moreira & Melo, 2006). O 

aspeto cognitivo do engagement dos colaboradores relaciona-se com as suas crenças na 

organização, nos seus líderes e nas suas condições de trabalho (Kular, Gatenby, Rees, Soane & 

Truss, 2008). As organizações, que se pretendam destacar e assumir uma posição de mercado 

sólida e estável, compreendem a importância de colocar maior ênfase no seu capital humano e na 

sua competente gestão (Mendes & Stander, 2011). Apesar de já se verificar a existência de alguns 

estudos sobre o engagement em organizações portuguesas (e.g., Rebocho, Semedo & Santos, 

2011; Rodrigues & Barroso, 2008) ainda não existem estudos focalizados sobre o engagement 

nas empresas da zona do Vale do Ave.  
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A área do Vale do Ave desde sempre constituiu um enorme relevo industrial na região 

norte, nomeadamente, na área têxtil, tendo demonstrado nos últimos 150 anos um processo de 

industrialização progressiva (Pereira, 2010), o que demonstra uma atitude vanguardista dos seus 

líderes. O Vale do Ave é ainda caraterizado por ser uma região com uma das populações mais 

jovens do país (Instituto Nacional de Estatística, 2012). Este estudo, além do supramencionado, foi 

também motivado pela afinidade do autor da dissertação relativamente a esta área geográfica. 

 

Objetivos 

 Este estudo tem como objetivo principal analisar o nível de engagement dos 

colaboradores nas empresas da sub-região do Ave e a sua relação com os estilos de liderança. 

Tem ainda o objetivo complementar de avaliar a relação dos fatores sociodemográficos no 

engagement. Desta forma, foram definidos três objetivos específicos, designadamente: 

 

1. Explorar os níveis de engagement nas organizações da sub-região do Ave. 

2. Avaliar o impacto dos fatores sociodemográficos no engagement. 

3. Perceber se existe relação entre as dimensões da liderança e o engagement no 

trabalho e qual o estilo de liderança que representa o maior preditor do engagement 

dos colaboradores. 

 

Questões de investigação 

 O engagement dos colaboradores ajuda a desenvolver e fortalecer atitudes positivas entre 

as pessoas e a relação com o seu trabalho e a sua organização. O engagement desempenha 

ainda um papel relevante no sentido de garantir que os colaboradores dão o seu melhor, mesmo 

quando enfrentam conjunturas difíceis (Bakker, 2009; Schaufeli & Salanova, 2007; Hakanen, 

Bakker & Schaufeli, 2006). Existem fortes evidências que atestam que altos níveis de engagement 

no trabalho conduzem a resultados que criam valor para as organizações. As pessoas que 

vivenciam o engagement no seu trabalho além de serem menos propensas ao turnover são mais 

determinadas a ir ao encontro das necessidades dos seus clientes conquistando assim a 

fidelização dos mesmos o que resultará num potencial aumento do volume de vendas e 

consequentemente aumento dos lucros. Existem ainda evidências que este tipo de trabalhadores 

tem mais preocupação com a diminuição dos custos (Roberts & Davenport, 2002). 

 

1.ª Questão de investigação - Os trabalhadores da sub-região do Ave vivenciam o

 engagement no trabalho? 

  



A importância da liderança para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave 
 

 
3 

�

  

 Diversos autores mencionam que o engagement é influenciado pelos fatores 

sociodemográficos, nomeadamente, Coetzee e De Villiers (2010), no seu estudo sobre fontes de 

stress no trabalho, engagement e orientações de carreira dos trabalhadores, referem que, entre 

outras, as variáveis género, tempo de trabalho e idade influenciam o engagement.  

 

 2.ª Questão de investigação - Os fatores sociodemográficos influenciam o nível de 

 engagement dos trabalhadores? 

  

 As organizações competem num ambiente dinâmico e por isso necessitam de um tipo de 

liderança estratégica adequado que possa potenciar o capital humano, desenvolvendo as suas 

capacidades e mantendo-o totalmente empenhado em relação à estratégia das organizações. É 

essencial conseguir convergir os interesses organizacionais com os interesses pessoais e gerar o 

bem-estar no trabalho. Os líderes da atualidade devem liderar construtivamente estimulando a 

colaboração, a flexibilidade intelectual e a criatividade porque esta poderá constituir um fator 

preditivo do sucesso (Pinto et al., 2006). Os comportamentos de liderança têm uma influência 

significativa nos colaboradores, no seu bem-estar e nos seus resultados organizacionais (Kular et 

al., 2008) 

 

3.ª Questão de investigação - O estilo de liderança influencia o engagement dos 

 colaboradores? 

Metodologia  

 A metodologia utilizada na realização da presente dissertação circunscreveu-se, 

sensivelmente, a três etapas. A primeira foi assinalada pela definição do tema, a segunda etapa foi 

constituída pela recolha de informação e a terceira etapa representada pela redação formal e 

apresentação do trabalho. A primeira etapa circunscreveu-se à definição do tema em que surgiram 

ideias de estudo e através de pesquisas de palavras-chave, consulta de dicionários e de obras de 

referência foi possível gerar novas ideias e conhecimentos prévios sobre o tema. Na segunda 

etapa realizou-se uma pesquisa para determinar o “estado da arte” a partir de uma revisão teórica, 

uma revisão empírica e ainda através de uma revisão histórica, particularmente, relativamente aos 

componentes do engagement e também da liderança. Foi realizada uma indagação de informação 

através do acesso a diversas fontes de pesquisa, nomeadamente, textos e livros especializados 

nas áreas da Gestão, das Ciências Sociais e das Ciências Humanas, portais de instituições 

públicas e privadas, pesquisa de artigos científicos em bibliotecas online, sobretudo, através dos 

portais da B-On e da SciELO.  
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 Posteriormente foi realizada uma seleção da bibliografia mais relevante para o tema da 

presente dissertação e foi elaborada a fundamentação teórica que serviria como ponto de partida 

para a investigação centrada na liderança e no engagement. Nesta etapa constituiu-se ainda um 

questionário de recolha de dados e aplicou-se nas empresas do Vale do Ave. Na terceira fase 

iniciou-se a redação formal e apresentação do trabalho através da estruturação de documentos e 

processamento de texto realizado no processador de texto Microsoft Word, do Microsoft Office 

2010. 

Estrutura da dissertação 

 A estrutura da presente dissertação está organizada, primeiramente, num tópico de 

introdução, onde se faz o enquadramento da problemática e se centra nos objetivos da 

investigação, seguindo-se uma inclusão de quatro capítulos. O Capítulo I é constituído pela 

fundamentação teórica onde se articulam as principais conceções obtidas a partir das referências 

bibliográficas, constitui a base deste trabalho. O Capítulo II é onde se refere a metodologia 

adotada, identifica a população, se descreve a amostra, e também se relata cada etapa da 

realização da pesquisa, quais os instrumentos utilizados e como foi realizada a análise estatística 

dos dados. O Capítulo III compreende a apresentação e descrição dos resultados obtidos. No 

Capítulo IV realiza-se um resumo do contexto teórico, das hipóteses e dos achados. Comparam-

se ainda os resultados obtidos com investigações anteriores e realizam-se explicações sobre as 

diferenças ou semelhanças dos resultados. Posteriormente apresenta-se um tópico de conclusões 

onde se apresentam os aspetos centrais do trabalho, se relacionam os objetivos previamente 

enunciados com os resultados encontrados e se referem os contributos, constrangimentos e as 

expectativas finais e futuras. A estrutura da dissertação comporta ainda quatro anexos, 

designadamente, o anexo I e o anexo II onde se pode encontrar os pedidos de autorização e as 

autorizações concedidas pelos autores dos questionários necessários a esta dissertação, o anexo 

III onde consta o questionário estatístico para recolha de dados e o anexo IV que diz respeito ao 

pedido de autorização às empresas para aplicação do questionário.  

 

 

   

 

 

 

 

 

 



A importância da liderança para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave 
 

 
5 

�

 

CAPÍTULO I 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�



A importância da liderança para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave 
 

 
6 

�

�

1.1. Os novos paradigmas organizacionais 

O mundo empresarial está a despertar para uma nova e significativa conjuntura. Novos 

paradigmas estão a surgir e a depor práticas antigas que rapidamente se tornaram obsoletas. O 

mundo dos negócios mudou muito ultimamente e continua a mudar a um ritmo impressionante. No 

exterior das organizações os clientes mudam os seus hábitos de preferência e de compra, os 

fornecedores mudam caraterísticas e preços de matérias-primas, prestadores de serviços impõem 

diferentes condições e esquemas de trabalho, os concorrentes mudam as suas estratégias e 

produtos ou serviços, os sindicatos iniciam novas reivindicações, o governo impõe alterações nas 

leis e nos impostos, entre outros. No interior das organizações os processos de trabalho são 

aprimorados, as máquinas e equipamentos são substituídos por outros mais recentes, as 

matérias-primas são alteradas os padrões de qualidade sofrem melhorias, as pessoas precisam 

de adquirir novos conhecimentos, habilidades e competências, os produtos/ serviços são 

desenvolvidos e melhorados e as estratégias aperfeiçoadas. Desta forma, as organizações estão 

sujeitas a numerosos fatores, externos e internos, que contínua e incessantemente sofrem 

mudanças (Chiavenato, 2008).  

Torna-se necessário dar uma resposta mais rápida ao meio ambiente, diminuir o número 

de níveis hierárquicos, aumentar a delegação de autoridade e descentralizar a capacidade de 

decisão. No entanto, estruturas deste tipo só se conseguem com colaboradores mais preparados 

e, como tal, colaboradores mais exigentes e detentores de mais conhecimento que deverá ser 

partilhado com outros colaboradores. Deste ponto de vista, as organizações são atualmente 

consideradas como um repositório de conhecimento. Os gestores têm de adotar atitudes e 

procedimentos que estimulem o aproveitamento das competências individuais e potenciem a 

interação dos seus colaboradores, para maximizar o seu desempenho (Pinto et al., 2006). 

Atualmente a inovação, o conhecimento, os colaboradores e as suas competências são os 

maiores fatores de vantagem competitiva (Galia, 2008). As organizações só conseguirão alcançar 

níveis ótimos de desempenho através de uma força de trabalho tenaz e comprometida com os 

objetivos da organização (Gowri & Mariammal, 2012). A vantagem competitiva de uma 

organização traduz-se na capacidade de criar mais valor do que seus rivais, e, portanto, obter um 

retorno superior sobre o investimento (Barney & Hesterley, 2006). Para sobreviver e prosperar 

num ambiente empresarial em constante mudança as organizações precisam de colaboradores 

que estejam dispostos a investir psicologicamente no seu trabalho (Ouweneel, Le Blanc & 

Schaufeli, 2012), e para isso, devem oferecer-lhes ambientes de trabalho onde se promova a 

saúde, o bem-estar e também políticas de recursos humanos (Schaufeli & Salanova, 2007).  

Elevada produtividade, confiabilidade, maior automotivação, confiança em expressar novas 

ideias, lealdade com a organização, reduzida rotatividade de pessoal (turnover) e baixos níveis de 

absentismo são alguns dos atributos de um trabalhador que vivencia o engagement (Gowri & 

Mariammal, 2012). 
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A liderança representa um papel extremamente importante e preponderante na 

potenciação de estímulos motivacionais. O propósito será o de formar um ambiente que, 

simultaneamente, proporcione oportunidades aos colaboradores e também os estimule criando 

desafios ao nível do desempenho no trabalho. A marca pessoal da liderança tem reflexos diretos 

nos resultados das organizações (Tadeucci, 2011). 

1.2. Liderança 

A liderança é, indiscutivelmente, um dos principais temas relativamente a assuntos sociais 

e é um dos mais amplamente estudados na área das ciências sociais. As abordagens mais 

progressistas sugerem que existem duas orientações teóricas contrastantes sobre as origens da 

liderança nos seres humanos, (Van Vugt, 2006; Van Vugt, Johnson, Kaiser & O'Gorman, 2008). 

Uma das orientações teóricas contempla a liderança como o resultado de disputas de supremacia 

entre os membros de um grupo, principalmente entre homens, cujo resultado vai codificar a 

distinção hierárquica. O argumento desta teoria assenta no facto de que a evolução veio fazer com 

que os indivíduos adquirissem tendências psicológicas de competir pela posição social e pela 

primazia, pois a posição hierárquica de alguém num grupo determina o seu acesso aos recursos 

reprodutivamente relevantes, o que conduz a uma vantagem significativa sobre os outros. 

Liderança sob esta perspetiva é, portanto, o produto da competição pelo status em que os líderes 

ocupam as primeiras posições na hierarquia e, em virtude da sua posição, podem exercer o poder 

sobre os indivíduos de posição hierárquica inferior (Gillet, Cartwright & Van Vugt, 2011; Hooper, 

Kaplan & Boone, 2010; Kennett, Winterhalder, Bartruff & Erlandson, 2009). A perspetiva alternativa 

é a de que a liderança é uma adaptação ao nível de um grupo que permite que as pessoas 

funcionem melhor como sistema grupal (Wilson, Van Vugt & O'Gorman, 2008). Ou seja, esta 

perspetiva vê a liderança como um dispositivo de coordenação, que ajuda os grupos a resolver 

dificuldades no que diz respeito ao planeamento e execução das tarefas de grupo, tais como, a 

construção de uma identidade coletiva, a partilha de recursos e a tomada de decisão em grupo. 

Ter alguém como líder serve os interesses dos seguidores porque estes podem colher os 

benefícios de estar num grupo altamente coordenado e coeso (Gillet et al., 2011). 

A liderança é, por natureza, um fenómeno de múltiplos níveis (Chun, Yammarino, Dionne, 

Sosik & Moon, 2009). Atualmente, a área da liderança não se concentra apenas no líder, mas 

também nos seguidores, colegas, supervisores, ambiente de trabalho/contexto e na cultura, 

incluindo num conjunto muito mais amplo de indivíduos que representam todo o espectro da 

diversidade pública e privada. O conceito de liderança, atualmente, não é simplesmente descrito 

como uma caraterística individual ou diferença, mas é retratado em vários modelos, 

nomeadamente, modelo diádico, compartilhado, relacional, estratégico, global, e como dinâmica 

social complexa (Avolio, 2007). 
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 Nos dias de hoje, as organizações têm uma estrutura predominantemente sustentada em 

equipas requerendo assim líderes para liderar e motivar não apenas os trabalhadores, de forma 

individual, mas também as equipas como um todo (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen & Rosen, 2007). 

Líderes são aqueles que, mais do que outros, são tidos como influenciadores das atividades 

sociais e dos relacionamentos para a produção, reprodução ou transformação de uma ordem 

social de poder (Sydow, Lerch, Huxham & Hibbert, 2011). Os líderes assumem um papel 

extremamente importante na forma como os trabalhadores vão vivenciar o seu trabalho. Dados 

empíricos indicam que os líderes têm um impacto significativo na saúde e bem-estar dos seus 

liderados, não só em termos de criar tormento emocional e outros resultados negativos (Skogstad, 

Einarsen, Torsheim, Aasland & Hetland, 2007) mas também em potenciar um aumento geral do 

bem-estar psicológico, promovendo assim um estado de espírito positivo (Arnold, Turner, Barling, 

Kelloway & McKee, 2007), bem como no aumento dos indicadores de produtividade, visto que, 

quando os liderados sentem que estão a ser tratados com justiça e as relações são positivas e de 

apoio tendem a obter melhores resultados de trabalho (Breevaart & Bakker, 2013). Hannah, Uhl-

Bien, Avolio e Cavarretta (2009) argumentaram que a liderança pode ser especialmente 

importante em contextos mais extremos, onde os riscos de consequências físicas, psicológicas, ou 

materiais (e.g., trauma psicológico ou dano físico) existam para os liderados porque estes 

procuram nos seus líderes pistas sobre como reagir em situações de stress, quando confrontados 

com esses stressores, ficando mais carecidos de apoio emocional e psicológico (Yammarino, 

Mumford, Connelly & Dionne, 2010). Segundo Schaufeli e Salanova (2007), um bom líder não 

deverá ser apenas capaz de conseguir prevenir o stress e o burnout resultante do trabalho, entre 

os membros do grupo, mas também de ser capaz de potenciar a motivação e o engagement. No 

sentido de estimular um clima sócio-emocional positivo e assim potenciar o engagement, um líder 

deve: (1) Reconhecer e premiar o bom desempenho dos elementos do grupo em alternativa à 

simples correção do desempenho, promovendo assim também um feedback positivo aos 

trabalhadores; (2) Ser justo com os trabalhadores, porque isto fortalecerá o contrato psicológico, 

não devendo agir tendo em vista a realização dos seus próprios interesses, nem devendo 

demonstrar favoritismos/ nepotismo; (3) Colocar o despacho de problemas na sua agenda e 

discuti-los de forma aberta e construtiva, procurando obter soluções, quer em reuniões de 

trabalho, assim como, em trocas informais e individuais de informação; (4) Informar regularmente 

os trabalhadores acerca de assuntos importantes, preferencialmente, em reuniões presenciais, 

contribuindo assim para a construção de um ambiente de confiança; (5) Orientar os trabalhadores, 

ajudando-os na definição de objetivos, no planeamento dos seus trabalhos e dando conselhos e 

oferecendo apoio emocional quando necessário. A definição de objetivos é o primeiro passo na 

promoção da satisfação dos trabalhadores em relação ao seu trabalho (Gómez-Minãmbres, 2012; 

Locke & Latham, 2006); (6) Falar regularmente com os trabalhadores sobre o seu 

desenvolvimento pessoal e profissional (Schaufeli & Salanova, 2007).  
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 Estes comportamentos não só estimulam um ambiente de grupo favorável, caraterizado 

por justiça, confiança e abertura, como também servem como importantes recursos para os 

trabalhadores (e.g., feedback, coaching, apoio social) (Schaufeli & Salanova, 2007). 

 

1.2.1. A importância da liderança no desempenho organizacional 

É alegado que os líderes desempenham um papel determinante na eficácia organizacional 

a todos os níveis (individual, equipa, unidade). Um aspeto fundamental para que os líderes sejam 

eficazes no ambiente organizacional é o grau em que os subordinados e colegas de trabalho 

confiam neles (Burke, Sims, Lazzara & Salas, 2007). Houve uma mudança no clima moral e na 

ética dos negócios. Escândalos organizacionais que retratam a ganância individual e o 

materialismo desenfreado têm levado a um aumento da desconfiança em relação aos líderes 

organizacionais (Crossan, & Mazutis 2008). A expressão de uma identidade moral no 

comportamento de um líder, ou seja, o comportamento ético de um líder, tem um forte impacto 

sobre os seguidores (Brown, Treviño & Harrison, 2005). Tal facto realça a importância da 

necessidade de ocorrerem discursos públicos, por parte dos líderes, sobre as questões 

relacionadas com a confiança, honestidade, moralidade e integridade. Os atos das empresas 

devem ser completamente transparentes uma vez que a disseminação global de informações é 

praticamente instantânea o que conduz a que os líderes de hoje estejam expostos a um nível 

muito mais elevado de escrutínio (Crossan & Mazutis, 2008). Segundo Bligh e Hess (2007), 

estima-se que os líderes passam pelo menos 70 a 90% do seu tempo a comunicar com os 

subordinados. A confiança na liderança pode ser vista como um incentivo à comunicação, como 

um resultado da interação próxima de um membro da equipa com o seu líder organizacional ou 

ainda como um processo de intervenção através do qual comportamentos, atitudes e 

relacionamentos importantes são reforçados ou enfraquecidos (Burke et al., 2007). Nesta 

investigação, o termo líder é usado como sinónimo de gestor, embora, determinados escritores da 

área do comportamento organizacional referem que os conceitos de gestão e de liderança não são 

tidos como semelhantes (Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Bien, 2010). Embora estes dois 

conceitos envolvam um estabelecimento de conexões entre pessoas e a preocupação em 

alcançar as metas pretendidas é entendido que normalmente os gestores são mais reativos e que 

existe menos envolvimento emocional com os colaboradores do que com os líderes. A gestão 

compreende um conjunto de processos que coloca uma organização em funcionamento, 

nomeadamente, o planeamento e organização de estruturas organizacionais, o desempenho 

efetivo e operacional de sistemas complexos que envolvem pessoas e tecnologia, o controlo e 

solução de problemas. A liderança envolve o alinhamento de uma visão conjunta, a motivação 

para a ação e a superação de obstáculos (Kotter, 2008). A liderança implica a capacidade de 

influenciar uma ou mais pessoas no sentido de alcançar as metas propostas, sendo que, isso 

pode, ou não, resultar da posição formal ocupada pelo indivíduo na hierarquia organizacional 

(Schermerhorn et al., 2010). 



A importância da liderança para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave 
 

 
10 

�

 

1.2.1.1. Liderança formal e informal 

Apesar das organizações possuírem, na maior parte dos casos, de uma forma mais ou 

menos declarada, uma estrutura formal que delineia as responsabilidades e identifica a cadeia de 

comando, o modo em que o trabalho muitas vezes é realmente realizado segue um caminho não 

documentado e não estabelecido, muitas vezes tido como correto, guiado pelos denominados 

líderes informais (Smart, 2010). É comum nas empresas existirem líderes formais e informais, 

sendo que, devido às suas diferenças, tabela 1, é relevante a sua coexistência e cooperação 

(Katzenbach & Khan, 2010). Os líderes formais são aqueles que possuem autoridade 

organizacional para organizar e controlar as atividades dos subordinados. Eles emitem diretivas e 

instruções aos subordinados, no entanto, este tipo de líderes não pode depender unicamente do 

uso da autoridade porque os subordinados raramente contribuem com um máximo esforço sob 

uma pressão autoritária. O grau de poder é determinado, teoricamente, pela posição hierárquica 

que ocupam na organização. Um gestor de topo tem um nível de autoridade considerável mas a 

falta de qualidades de liderança tende a torná-lo menos eficaz que um supervisor com pouca 

autoridade mas com um elevado grau de qualidades de liderança (Murugan, 2007). Líderes 

informais são indivíduos sem título ou autoridade formal que, muitas vezes, assumem o papel de 

mediadores nos negócios e aumentam o seu próprio desempenho assim como o dos outros, 

principalmente através da influência, construção de relacionamento, conhecimento e experiência 

(Smart, 2010). Eles representam um recurso muitas vezes ignorado que poderia ser desenvolvido 

e sustentado por qualquer gestor experiente. É importante para as organizações identificá-los, 

perceber quais os papéis que desempenham e como funcionam, de forma a poder-se capitalizar 

esta mais-valia (Katzenbach & Khan, 2010).  

 

Tabela 1 - Principais diferenças entre líderes formais e informais 

LÍDERES FORMAIS   LÍDERES INFORMAIS 

1. Exercem influência através da autoridade 
institucional. 

 1. Exercem influência através de caraterísticas 
pessoais. Não lhes é reconhecida autoridade 
institucional.    

         2. Possuem certos direitos e privilégios que os 
líderes informais não têm. 

 2. Não possuem certos direitos e privilégios 
que os líderes formais têm (e.g., autoridade 
para punir, disciplinar e recompensar). 

  
      3. São incapazes de se identificar com as 

aspirações do grupo. 
 3. Alcançam aceitação e influência pela defesa 

das aspirações do grupo. 

         4. Falham na tentativa de alcançar cooperação 
voluntária dos subordinados. 

 4. Conseguem alcançar cooperação voluntária 
dos subordinados através da sua 
compreensão do ambiente cultural e social 
dos grupos. 

    
   
         5. Encontram dificuldades em construir 

melhores relações industriais. 
 5. Conseguem construir melhores relações 

industriais devido à sua influência nos 
membros do grupo.  

            
 

Fonte: Adaptado de Murugan (2007) 
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1.2.2. Modelos teóricos de liderança 

As teorias da liderança são extensivas em conteúdo e num vasto período temporal muito 

foi escrito sobre as suas abordagens e estilos (Lloyd-Walkera & Walkerb, 2011). Os 

comportamentos de um líder normalmente são discutidos em termos de estarem orientados para a 

tarefa, para o relacionamento e pela vontade de mudança (Derue, Nahrgang, Wellman & 

Humphrey, 2011; Izidro-Filho & Guimarães, 2008).  

Embora alguns estudos demonstrem que a liderança orientada para o relacionamento 

motiva maior produtividade (Moghaddam, Ghanbari & Hosseinzadeh, 2011) outros estudos 

concluem que a liderança orientada para a tarefa potencia uma maior eficácia de grupo (Arana, 

Chambel, Curral & Tabernero, 2009). No entanto, uma opinião comum entre os diversos estudos 

indica que a liderança orientada para o relacionamento gera maior coesão dentro dos grupos, 

assim como, uma maior aprendizagem em equipa (Arana et al., 2009), um impacto individual mais 

forte e um efeito positivo sobre a autoeficácia (Sahertian & Soetjipto, 2011).  

Segundo Melo (2004) os principais estilos de liderança adotados nas organizações 

enquadram-se nos comportamentos de orientação para a tarefa, orientação para o relacionamento 

e orientação situacional, tabela 2.  

Os comportamentos orientados para a tarefa são caraterizados por uma preocupação 

constante do líder com a realização de tarefas, cumprimento de objetivos e metas organizacionais 

e elevado grau de controlo e monitorização dos comportamentos dos subordinados. O líder 

usualmente utiliza a sua hierarquia formal para orientar sua atuação. Nos comportamentos de 

liderança orientados para o relacionamento os líderes estabelecem relações de trabalho 

sustentadas na confiança mútua e amizade com os liderados, enfatizando o bem-estar e a 

satisfação dos elementos do grupo. Por último, os comportamentos de liderança situacional 

residem na capacidade do líder reconhecer as mutações do meio envolvente e se adaptar a elas e 

também de alterar o seu comportamento em concordância com a maturidade e a aptidão de 

concretização das tarefas por parte dos seus liderados (Melo, 2004; Sant’anna, Paschoal & 

Gosendo, 2012). 

Os três estilos de liderança/ gestão supramencionados retratam o modo como a liderança 

normalmente é praticada e o modo como as relações hierárquicas entre líder-liderados são 

norteadas. Sempre que essas relações são patenteadas pela consideração mútua, pela 

valorização das competências e pelo envolvimento dos colaboradores nas decisões 

organizacionais podem originar-se resultados positivos ou, se pelo contrário, as relações ocorrem 

na falta de consideração pelos interesses e necessidades dos colaboradores, tendo em vista 

apenas a execução das metas organizacionais, criam-se contextos adversos que serão 

interpretados de diferentes formas podendo originar impactos negativos nos colaboradores e no 

seu bem-estar (Melo, 2004). 
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Tabela 2 - Estilos de liderança/ orientação dos comportamentos 

 
Tarefa Relacionamento Situacionais 

E
st

ilo
s 

d
e 

lid
er

an
ça

 

- Estudo de Ohio (estrutura 
de iniciação); 

- Estudo de Ohio 
(consideração); 

- Liderança Situacional de 
Hersey e Blanchard. 

- Estudos de Michigan 
(comportamentos centrados 
na produção); 

- Estudos de Michigan 
(comportamentos centrados 
nos trabalhadores); 

  

- Grelha de Gestão de Blake 
e Mouton (preocupação 
com a produção); 

- Grelha de Gestão de Blake 
e Mouton (preocupação com 
as pessoas); 

  

- Modelo de Fiedler 
(orientação para a tarefa); 

- Modelo de Fiedler 
(orientação para o 
relacionamento); 

  

- Teoria caminho-objetivo 
(orientação para a 
realização); 

- Teoria caminho-objetivo 
(líder apoiante e líder 
participativo); 

  

- Modelo de liderança 
participativa de Vroom e 
Yetton (estilos autocráticos); 

- Modelo de liderança 
participativa de Vroom e 
Yetton (estilos consultivos). 

  

- Liderança carismática 
(forte compromisso pessoal 
do líder com a meta). 

    

 

Fonte: Adaptado de Melo (2004) 

 

O progresso das teorias da liderança pode ser identificado em quatro estágios, 

nomeadamente: (1) A teoria dos traços de personalidade; (2) Teorias comportamentais; (3) 

Teorias contingenciais e as (4) Abordagens contemporâneas da liderança (Wu, 2009). Com esta 

pesquisa não se pretende abordar todos os estilos de liderança existentes mas sim apenas os 

mais relevantes dentro de cada estágio. 

 

1.2.2.1. Teoria dos traços  

 Esta foi a primeira teoria de liderança, e talvez a mais proeminente até aos dias de hoje 

(Judge, Piccolo & Kosalka, 2009), e tinha como premissas as caraterísticas físicas e traços de 

personalidade que serviam como base de diferenciação entre líderes e liderados, ou seja, quem 

nascesse com as caraterísticas aportadas por esta teoria seria um líder, sendo que, os restantes 

seriam liderados (Barling, Christie & Hoption, 2010). De acordo com Bass e Bass (2008) e Derue 

et al. (2011) os traços de um líder podem ser agrupados em três categorias: (1) demográficas, tais 

como, a altura, a aparência física e o género; (2) traços relacionados com a competência para a 

tarefa, tal como a inteligência, e (3) atributos interpessoais, tais como, a autoconfiança, 

extroversão, afabilidade e autoritarismo.  
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 Esta teoria foi considerada como o foco central das teorias de liderança até finais dos anos 

40, altura em que ocorreu o primeiro ponto de inflexão que veio indiciar outras formas de 

liderança, nomeadamente, através de uma perspetiva mais situacional (Zacarro, 2012). Alguns 

pesquisadores têm argumentado desfavoravelmente em relação a esta teoria, sendo que, pelo 

contrário, outros reconhecem que a desvalorização desta teoria tem sido algo desmedido porque 

esta teoria ainda tem sido considerada importante em alguns campos de pesquisa (Day & 

Zaccaro, 2007). Em torno da década de 70 surgiu um interesse renovado nos traços do líder 

originando teorias mais complexas, nomeadamente, o Modelo dos Cinco Grandes Fatores de 

Personalidade, (The Big Five), do campo da psicologia (Barling et al., 2010; Luthans & Youssef, 

2007). Este modelo engloba extroversão, neuroticismo ou estabilidade emocional, sociabilidade, 

consciência e a abertura a experiências, o que veio atestar maior fiabilidade e consistência à 

investigação da liderança através da teoria dos traços (Barling et al., 2010; Luthans & Youssef, 

2007). De acordo com Gillet et al. (2011), pesquisas realizadas sobre traços de personalidade dos 

líderes revelaram um conjunto estável de traços culturalmente associado com uma boa liderança, 

tal como, a inteligência, a generosidade, a visão integrada e a competência. Evidências recentes 

sugerem que os traços de personalidade podem de facto representar algumas das variações na 

liderança (Ensari, Riggio, Christian & Carslaw, 2011). Boyce, Zaccaro e Wisearver (2010), no seu 

estudo abrangente, também identificaram caraterísticas comuns que se relacionam com o 

autodesenvolvimento de um líder, nomeadamente, o nível de inteligência, energia e necessidade 

de realização, autoeficácia, consciência e abertura à experiência. 

 

1.2.2.2. Teorias do comportamento 

Algumas críticas relativamente ao paradigma da teoria dos traços conduziram os 

investigadores, na área da liderança, a pensar além desta teoria e a começar a considerar um 

novo paradigma centrado no comportamento do líder. A influência do paradigma do 

comportamento do líder pode verificar-se em diversas teorias, nomeadamente, na teoria da 

universidade de Ohio, na teoria da universidade de Michigan e através da grelha de gestão de 

Blake e Mouton (Derue et al., 2011). As teorias do comportamento investigadas convergiam 

generalizadamente para duas perspectivas, nomeadamente, para a perspetiva de liderança 

orientada para a produção, que tinha como principal objetivo a preocupação com a produção e 

concretização das tarefas, e para uma perspetiva de liderança mais orientada para as relações 

humanas, que tinha como foco o apoio e a consideração pelas necessidades dos trabalhadores 

(Palestini, 2009). 

 

Teoria da universidade de Ohio 

A teoria da universidade de Ohio surgiu no final da década de 40 a partir de alguns 

investigadores da universidade de Ohio que consideravam a teoria dos traços infrutífera.  
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Desta forma, decidiram analisar os comportamentos de líderes eficazes, através da 

aplicação de um questionário 1  aos liderados, no sentido de perceber a existência de 

comportamentos padronizados de forma a poder descrevê-los (Northouse, 2010). Esta teoria 

identificou nos líderes diversos comportamentos de liderança que podem ser abrangidos em duas 

dimensões chave: (1) a estrutura de iniciação; e a (2) consideração. Estas duas dimensões 

representam, respetivamente, comportamentos de liderança baseados na tarefa e 

comportamentos de liderança baseados nas pessoas (Barling et al., 2010; Piccolo et al., 2012).  

A estrutura de iniciação refere-se à extensão em que um líder tende a definir e estruturar o 

seu papel e o dos colaboradores no sentido de alcançar as metas pretendidas. Engloba 

comportamentos de organização do trabalho, tais como, calendarização das atividades de trabalho 

e respetiva definição de objetivos, atribuição e definição de responsabilidades e uma clara 

definição de canais de comunicação. No que concerne à consideração, esta dimensão tende a 

ajudar a desenvolver relações de trabalho positivas, entre líderes e liderados, e representa o grau 

em que essas mesmas relações de trabalho são caraterizadas por um ambiente de confiança 

recíproca, de camaradagem, de tratamento justo e igualitário de todos e também pelo respeito 

pelas ideias e pelos sentimentos dos liderados (Holtz & Harold, 2013; Piccolo et al., 2012; Robbins 

& Judge, 2011).  

Estas duas dimensões podem verificar-se isoladamente sem que a aplicação de uma 

obrigue à aplicação da outra. Por outras palavras, não existe dependência direta entre as duas, no 

entanto, quando utilizadas em simultâneo são consistentes com princípios psicológicos de gestão 

que conduzem à perceção de sentido de justiça (Barling et al., 2010; Holtz & Harold, 2013). A 

partir da combinação do grau de consideração e da estrutura de iniciação classificaram-se as 

formas de liderança em quatro tipos, figura 1. Os investigadores da universidade de Ohio não 

concluíram qual dos quatro estilos é o mais adequado por acharem que dependia da situação 

concreta de um determinado ambiente e estrutura organizacional (Tadeucci, 2011). 

�

Figura 1 - Combinação do grau de consideração e da estrutura de iniciação. 
�

 

Fonte: Tadeucci (2011) 

���������������������������������������� �������������������
1 Questionário conhecido como Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) 
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A forma de liderança pode ser relevante para influenciar as perceções dos colaboradores 

sobre a justiça organizacional. A justiça organizacional engloba quatro dimensões, 

nomeadamente: (1) justiça processual (i.e. igualdade de procedimentos para se alcançar 

determinados resultados); (2) justiça interpessoal (i.e. tratar os outros com cordialidade, dignidade 

e respeito); (3) justiça informacional (i. e. fornecer informações adequadas e verdadeiras sobre os 

procedimentos e resultados); e (4) justiça distributiva que é estabelecida nos princípios da teoria 

de equidade de Adams (Mayer, Bardes & Piccolo, 2008).  

Os principais componentes da teoria da equidade são: (1) os inputs, ou seja, as 

contribuições dos trabalhadores para o seu trabalho; (2) outputs/ outcomes, caraterizados por 

recompensas ou punições que os trabalhadores recebem a partir de uma situação de trabalho; (3) 

indivíduos de referência, ou seja, alguém com quem se compara a relação entre contribuições e 

resultados porque os trabalhadores não olham apenas para as suas potenciais recompensas mas 

também para as recompensas de outros; (4) avaliações de igualdade, as comparações dos 

trabalhadores que determinam a perceção dos mesmos sobre se uma situação foi tratada com 

equidade ou iniquidade; (5) e reações à iniquidade, ou seja, as ações, tanto comportamentais 

como psicológicas, que os trabalhadores efetivam numa tentativa de restaurar a equidade (e.g., 

diminuição do esforço de trabalho, greve, transferência ou desistência do posto de trabalho, pedir 

melhor tratamento e/ ou mais recompensas) (Bolino & Turnley, 2008).  

A estrutura de iniciação ajuda a garantir ambientes de trabalho padronizados e a fazer 

cumprir as diretrizes de desempenho de forma uniforme. Em oposição, a ausência de estrutura 

pode resultar numa falta de cumprimento das normas comuns. Torna-se assim percetível que o 

nível de estrutura fornecida por um líder ajudará a criar crenças nos colaboradores sobre a 

equidade das contribuições exigidas (Harold, 2013).  

O interesse pela teoria da universidade de Ohio foi-se desvanecendo a partir dos anos 80 

embora estudos recentes tenham demonstrado que estas dimensões ainda se mantêm na 

atualidade (Holtz & Harold, 2013).  

A revisão de Derue et al. (2011), sobre a variedade de conceitos e construções de 

liderança, identificou que a estrutura de iniciação, embora distinta, se assemelha aos 

componentes recompensa contingente e gestão por exceção da teoria da liderança transacional 

na medida em que envolvem comportamentos orientados para a tarefa. No que diz respeito à 

dimensão consideração, descreve-se como sendo mais semelhante à teoria da liderança 

transformacional, embora distintos, visto que, conceptualmente, a consideração tem o seu foco 

nos comportamentos orientado para o relacionamento enquanto que a liderança transformacional 

envolve geralmente comportamentos mais orientados para a mudança. Desta forma, a pesquisa 

referida sugere que a estrutura de iniciação e a consideração permanecem dimensões importantes 

que merecem contínua consideração (Derue et al., 2011; Holtz & Harold, 2013). 
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Teoria da universidade de Michigan 

Praticamente em paralelo ao estudo que conduziu à teoria da universidade de Ohio surgiu 

também uma outra pesquisa, por parte de investigadores da universidade de Michigan, com o 

intuito de investigar a relação entre os comportamentos de liderança e a produtividade e satisfação 

dos trabalhadores. Este estudo chegou a conclusões muito similares às dos investigadores da 

universidade de Ohio (Palestini, 2009).  

Os investigadores da universidade de Michigan identificaram dois tipos de 

comportamentos de liderança: (1) Comportamentos centrados na produção, em que o líder coloca 

maior ênfase na execução do trabalho sendo a sua principal preocupação a realização das tarefas 

designadas ao grupo liderado por ele; e (2) comportamentos centrados nos trabalhadores, em que 

o líder coloca maior ênfase no relacionamento interpessoal manifestando interesse com as 

preocupações dos seus liderados (Robbins & Judge, 2011).  

Este estudo diferencia-se do estudo da universidade de Ohio por sugerir que o 

comportamento participativo do líder é a chave para a eficácia do grupo, ou seja, o líder deve 

passar mais tempo a planear o trabalho e a realizar um supervisionamento mais superficial, de 

forma a dar mais liberdade aos trabalhadores, e menos tempo a desempenhar as mesmas tarefas 

dos trabalhadores a par destes. Comportamentos centrados nos trabalhadores estariam mais 

fortemente relacionados com um aumento da produtividade do grupo e também com uma maior 

satisfação com o trabalho (Palestini, 2009). 

 

Grelha de Gestão de Blake e Mouton 

As conceções dos investigadores da universidade de Ohio e da universidade de Michigan 

conduziram a que os investigadores Robert Blake e Jane Mouton quisessem operacionalizar os 

estilos de liderança orientados para os trabalhadores e para a produção, tendo assim criado uma 

grelha de gestão, figura 2, para servir como recurso aos líderes/ gestores de forma a potenciar a 

eficácia e eficiência organizacional e estimular a satisfação e criatividade dos funcionários 

(Tadeucci, 2011).   

A grelha de gestão de Blake e Mouton compreende nove níveis possíveis em cada um dos 

eixos cartesianos xx e yy criando assim a possibilidade de 81 posições diferentes nas quais se 

podem encaixar diversos estilos de liderança. No entanto, existem cinco estilos que se destacam, 

nomeadamente: (1) o estilo de gestão empobrecida (1.1); (2) o estilo de gestão de clube/ liberal 

(1.9); (3) o estilo de gestão intermédia (5.5); (4) o estilo de gestão autoritária (9.1); e por fim, (5) o 

estilo de gestão de equipa (9.9) (Tadeucci, 2011).   
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Figura 2 - Grelha de Gestão de Blake e Mouton

Fonte: Northouse (2010) 

 

O estilo de gestão empobrecida (1.1) engloba líderes que não tem grande preocupação 

com as pessoas nem com a produção. Estes líderes procuram apenas encontrar soluções que 

lhes permitam tomar decisões que não coloque um foco negativo sobre si mesmos ou sobre os 

seus departamentos. A preocupação deste tipo de líderes consiste em passar despercebidos, 

através de comportamentos esquivos e de fuga, de forma a preservar o seu emprego e a sua 

posição hierárquica na estrutura organizacional. São líderes ineficazes e tem um impacto negativo 

sobre os trabalhadores causando insatisfação, falta de harmonia no grupo e elevados níveis de 

turnover. Os líderes que se enquadram no estilo de gestão de clube/ liberal (1.9) têm 

comportamentos que demonstram preocupação com as vontades e necessidades dos 

trabalhadores, no entanto, a produtividade pode sofrer pela falta de atenção prestada. Neste caso 

pode verificar-se um maior nível de satisfação dos trabalhadores e boa harmonia nas equipas mas 

baixos níveis de produtividade. Líderes no estilo de gestão intermédia (5.5) tentam equilibrar as 

necessidades dos trabalhadores com as da organização embora nem sempre o consigam. Os 

trabalhadores geralmente não estão descontentes nem satisfeitos no trabalho o que conduz 

apenas a um desempenho médio da organização. No que concerne ao tipo de gestão autoritária 

(9.1) os líderes que se englobam neste estilo tendencialmente concentram toda a sua atenção nos 

assuntos relacionados com a produção negligenciando as necessidades dos trabalhadores 

(Northouse, 2010; Tadeucci, 2011).   
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Este tipo de líderes atua sob a crença que a eficiência e os ganhos só podem ser 

alcançados através de disciplinas rígidas. Consideram ainda que os trabalhadores são 

considerados recursos dispensáveis. Com este tipo de gestão os trabalhadores vivenciam 

elevados níveis de insatisfação propiciando elevado grau de turnover e o pico de desempenho é 

de curta duração. O líder de gestão de equipa (9.9), de acordo com os autores desta teoria, 

representa o estilo de liderança mais eficaz. Este tipo de líderes sente-se comprometido com a 

missão e visão da organização e alcançam a própria motivação e satisfação, assim como, a dos 

seus trabalhadores, através da crença que a confiança, o respeito, o compromisso e capacitação 

dos trabalhadores são essenciais para a promoção de um ambiente de equipa de excelência. Isto 

resulta numa elevada satisfação dos trabalhadores, atrai trabalhadores com altas aptidões, reduz 

a ocorrência de turnover e resulta numa organização mais eficiente (Northouse, 2010; Tadeucci, 

2011).   

 

1.2.2.3 Teorias contingenciais 

As teorias contingenciais foram desenvolvidas como alternativa às abordagens 

comportamentais enfatizando o papel potencialmente crítico do contexto situacional. Com o 

surgimento destas teorias pretendia-se perceber quais os comportamentos de liderança 

associados a resultados eficazes nestes contextos. Esta abordagem é marcada pela relatividade 

porque sugere que não existe um estilo de liderança padrão porque tudo depende da situação em 

causa, ou seja, nada pode ser encarado como absoluto e os líderes deverão realizar ajustamentos 

sucessivos de acordo com as condições ambientais (Hernandez, Eberly, Avolio & Johnson, 2011; 

Tadeucci, 2011).   

 

Modelo de contingência de Fiedler 

O modelo de contingência de Fiedler foi um dos modelos precursores das teorias da 

contingência tendo sido desenvolvido na tentativa de dissipar algumas inconsistências verificadas 

nos estudos sobre a teoria dos traços e sobre as teorias do comportamento (Hernandez et al., 

2011; Tadeucci, 2011).  

Este modelo enfatiza que a eficácia de um líder, em alcançar um elevado desempenho de 

uma equipa, depende do seu estilo de liderança e do grau de favorabilidade que lhe era 

proporcionado pelo ambiente situacional (Hernandez et al., 2011).  

Fiedler sintetizou as situações de liderança de maior ou menor grau de favorabilidade num 

quadro onde são expostas oito situações, figura 3. O líder tem maior influência na situação um e 

menor influência na situação oito (Teixeira, 2005). 
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Figura 3 - Modelo de Liderança de Fiedler

Fonte: Teixeira (2005) 

 

Quanto ao estilo de liderança, Fiedler, com base na escala de investigação designada por 

Least Preferred Coworker (LPC) – colega de trabalho menos preferido, classificava os líderes 

como sendo mais orientados para a tarefa ou para o relacionamento. Os líderes que 

descrevessem os seus subordinados com termos positivos (i.e., agradável, eficiente, dedicado, 

entre outros) eram classificados como líderes orientados para o relacionamento e os que 

qualificassem os seus subordinados com termos negativos (i.e., desagradável, ineficiente, 

distante, entre outros) eram classificados como sendo mais orientados para a tarefa (Nelson & 

Quick, 2010).  

O grau de favorabilidade que era proporcionado ao líder pelo ambiente situacional e lhe 

permitia determinar o grau de controlo e influência sobre os liderados resultava de três fatores 

situacionais, designadamente, (1) as relações entre líder e liderado, que se referem à qualidade de 

relacionamento entre o líder e o grupo em que quanto maior o grau de confiança, de respeito e de 

consideração recíproca, mais facilmente o líder poderá exercer a sua influência na prossecução e 

cumprimento das tarefas; (2) a estrutura da tarefa, que pode ser definida por diversos aspetos, 

nomeadamente, pelo grau em que os requisitos da tarefa são conhecidos pelo grupo, pelo maior 

ou menor conjunto de caminhos possíveis para a consecução das tarefas, pelo grau de rigor, 

mensurabilidade e facilidade de avaliação de desempenho e ainda pelo maior ou menor conjunto 

de soluções para a resolução de problemas; e (3) a posição de poder formal do líder, ou seja, a 

autoridade legítima que um líder possui para avaliar o desempenho, recompensar ou penalizar os 

membros do grupo (Lunenburg & Ornstein, 2011).  
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Os resultados dos estudos de Fiedler concluem que tanto nas situações muito favoráveis 

como nas situações muito desfavoráveis o líder com elevada orientação para a tarefa seria o mais 

eficaz, sendo que, nas situações intermédias o líder orientado para as pessoas seria o mais eficaz 

(Teixeira, 2005). 

 

Modelo de liderança participativa de Vroom e Yetton

 O modelo de liderança participativa de Vroom e Yetton é um modelo de liderança que 

defende que os atributos do líder são irrelevantes para a eficácia da organização, sendo que, 

como suporte desta afirmação, indica três disposições: (1) Os líderes têm um poder muito limitado; 

(2) os candidatos para uma determinada posição de liderança passam todos pela mesma moldura 

de seleção, o que irá reduzir drasticamente as suas diferenças, e (3) qualquer diferença 

remanescente entre as pessoas será anulada pelas exigências situacionais no decorrer da 

atividade de liderança (Vroom & Jago, 2007). Desta forma, o sucesso organizacional só poderá 

advir do desempenho ótimo de todos e por isso, este modelo de liderança, tenta colocar o seu 

foco nas tarefas e nos subordinados envolvendo-os em determinadas tomadas de decisão, 

indicando os diferentes tipos de situações em que, em determinado grau, a sua participação é 

esperada (Palestini, 2009; Teixeira, 2005; Vroom & Jago, 2007). 

 Este modelo de liderança, no que concerne à tomada de decisão, preconiza cinco estilos 

de liderança, designadamente, dois estilos autocráticos (AI e AII), dois estilos consultivos (CI e CII) 

e um estilo altamente participativo tendo em consideração a tomada de decisão do grupo (GII), 

tabela 3, (Teixeira, 2005; Vroom & Jago, 2007). 

Tabela 3 - Processos de decisão de Vroom e Yetton 

Estilos de 
Decisão 

Definição 

AI O líder toma a decisão sozinho. 

AII 
O líder solicita informação dos subordinados mas decide sozinho. 

Os subordinados podem ter (ou não) informação sobre a decisão. 

CI O líder partilha o problema com os subordinados, pede-lhes informações 
e sugestões (sem reunião de grupo) e toma sozinho a decisão. 

CII O líder reúne com os subordinados em grupo para discutir o problema 
mas toma sozinho a decisão. 

GII O líder e os subordinados reúnem-se em grupo para discutir o problema 
e a decisão é conjunta. 

 

Fonte: Teixeira (2005) 
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 Para a escolha entre os estilos de liderança, autocrático, consultivo ou participativo, os 

líderes têm de seguir um modelo normativo binário, sob a forma de uma árvore de decisões, figura 

4, que define uma série sequencial de regras que devem ser seguidas determinando assim a 

forma e o grau de participação dos subordinados na decisão a tomar (Vroom & Jago, 2007).  

 

 

Figura 4 - Modelo de Vroom/  Yetton/ Jago

Fonte: Teixeira (2005) 

 

 Este modelo considera sete variáveis situacionais que podem variar dependendo da 

decisão encontrada, (e.g., importância da decisão, necessidade de compromisso, alinhamento de 

objetivos, potencial para gerar conflitos com os subordinados), ou seja, a resposta negativa a uma 

pergunta pode fazer com que se suplante outra e se passe diretamente para questões posteriores 

(Lord & Shondrick, 2011; Vroom & Jago, 2007). No final de cada ramal da árvore de decisões 

encontram-se numerados os problemas tipo e existe uma ou várias formas possíveis de tomada 

de decisão (Palestini, 2009).  
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 Quando existem várias formas possíveis de tomada de decisão pode estabelecer-se 

critérios para adequadamente escolher, face à situação, qual o estilo a aplicar, ou seja, um líder 

que tenha que tomar uma decisão num curto espaço de tempo, e quando todos os estilos são 

adequados, escolherá o estilo de decisão AI resolvendo ele próprio o problema usando a 

informação disponível para o efeito. Se por outro lado o líder desejar potenciar o envolvimento dos 

subordinados no processo de tomada de decisão, como ferramenta de treino e desenvolvimento, 

escolhe o estilo de decisão GII (Palestini, 2009). 

 Este modelo tem sofrido algumas críticas, nomeadamente, porque tende a simplificar as 

condições em que o líder toma as decisões, visto que, os processos de decisão neste modelo são 

vistos como eventos que ocorrem num único momento temporal, no entanto, nem sempre isso 

acontece porque existem decisões que requerem várias reuniões que envolvem vários 

intervenientes em diferentes fases. Mesmo assim, o modelo de liderança participativa de Vroom e 

Yetton, por se focar em particular, dentro da liderança, no aspeto de tomada de decisão, torna-se 

um modelo mais prescritivo do que as outras teorias o que, de um ponto de vista prático, o torna 

um dos modelos de liderança mais vantajosos (Jex & Britt, 2008). 

 

Teoria caminho-objetivo (Path-goal) 

 A teoria caminho-objetivo foi desenvolvida por Robert House e postula que o 

comportamento de um líder irá afetar o comportamento dos seus subordinados e por sua vez 

influenciar o resultado de uma tarefa, ou seja, um líder, para ser eficaz, deve envolver-se em 

comportamentos que permitam potenciar as habilidades dos subordinados e o ambiente em que 

estão inseridos de forma a colmatar possíveis lacunas (Dixon & Hart, 2010; Tadeucci, 2011; 

Teixeira, 2005). Sob a perspetiva desta teoria, o líder é instrumental no alcance da satisfação dos 

trabalhadores e para desempenho individual destes, assim como da unidade de trabalho (Li, Tan 

& Teo, 2012). Os líderes, segundo os estilos de liderança da teoria caminho-objetivo, esclarecem 

e proporcionam orientação aos trabalhadores, ajudam na eliminação de obstáculos e fornecem 

estímulos para o alcance dos objetivos. Estes líderes alcançam resultados através da sua postura 

influente, da sua capacidade de trabalhar eficazmente com os outros e através da sua capacidade 

de gerar sucesso e satisfação dos trabalhadores (Dixon & Hart, 2010).  

 Para alcançar o sucesso os líderes deverão optar entre os quatro estilos de liderança 

patenteados por este modelo, nomeadamente: (1) estilo diretivo, em que o objetivo não é obter a 

opinião dos trabalhadores mas sim proporcionar orientação específica; (2) estilo apoiante, em que 

se demonstra preocupação com o bem-estar dos trabalhadores; (3) estilo participativo, através da 

solicitação de sugestões dos trabalhadores; e (4) estilo orientador para os resultados, em que se 

pretende o estabelecimento de metas claras e desafiadoras e apoio para alcançar as metas 

definidas (Hernandez et al., 2011).  
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 A escolha do estilo de liderança apropriado é influenciada, em primeiro lugar, pelas 

caraterísticas dos trabalhadores (e.g., habilidades, necessidades, motivações) e em segundo 

lugar, pelo ambiente (e.g., tarefas dos trabalhadores, o sistema hierárquico, cultura organizacional) 

(Palestini, 2009).  

 Esta teoria proporciona um panorama que explica o sucesso de líderes que são flexíveis e 

capazes de gerar elevados níveis de trabalho aumentando a eficácia do grupo de trabalho através 

do esclarecimento, direção, recompensa e motivação dos trabalhadores (Dixon & Hart, 2010). A 

teoria caminho-objetivo está intimamente relacionada com a teoria de equidade, desenvolvida por 

Adams, tendo em conta que o líder deve proporcionar recompensas adequadas aos trabalhadores 

de forma a mantê-los motivados e comprometidos com as metas estabelecidas (Hernandez et al., 

2011).  

 A teoria caminho-objetivo fornece aos líderes um conjunto de recomendações gerais, com 

base nas caraterísticas dos seus subordinados e respetivas tarefas, de forma a agir eficazmente 

em diversas situações, nomeadamente, informa sobre quando adotar uma postura mais diretiva, 

de apoio, participativa ou orientada para os resultados. Os líderes devem assumir uma postura 

mais diretiva quando as tarefas são mais complexas e pouco conhecidas, e devem dar apoio 

quando as tarefas são mais monótonas. Da mesma forma, os líderes devem assumir uma postura 

mais participativa quando os subordinados precisam de controlo e devem assumir uma postura 

mais orientada para os resultados quando é esperado que os subordinados obtenham elevados 

desempenhos (Northouse, 2010). 

�

Teoria de Liderança Situacional de Hersey and Blanchard 

Esta teoria prevê que o estilo ideal de liderança resulta da combinação de três elementos, 

designadamente: do (1) grau de comportamento de relacionamento por parte do líder; do (2) grau 

de comportamento de tarefa por parte do líder; e do (3) nível de maturidade dos subordinados. A 

maturidade é definida através da combinação do compromisso do subordinado (disposto ou não 

disposto) e da sua competência (capaz ou incapaz) (Thompson & Vecchio, 2009).  

Os comportamentos de relacionamento englobam atitudes de suporte social e emocional 

no trabalho, nomeadamente, elogiar, exercer a escuta ativa, partilhar informação e ajudar na 

resolução de problemas. Estes comportamentos ajudam os trabalhadores a sentirem-se mais 

confortáveis com o próprio desempenho, com os colegas de trabalho e com a situação específica. 

Por outro lado, os comportamentos de tarefa ajudam o grupo de trabalho a alcançar os objetivos, 

clarificando e fornecendo direções, definindo tarefas, prazos para o cumprimento das referidas 

tarefas e também atribuindo responsabilidades (Northouse, 2010). Desta forma, quando os 

subordinados demonstrem baixo nível de maturidade, os líderes devem exibir menor consideração 

e maior foco na estruturação da tarefa (Thompson & Vecchio, 2009).  
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No entanto, à medida que os subordinados forem aumentando o seu grau de maturidade 

os líderes devem diminuir o seu foco na estruturação da tarefa e aumentar o seu nível de 

consideração, nomeadamente, para um ponto intermédio, no caso de os subordinados estarem no 

nível médio de maturidade, e para um elevado nível de consideração quando o subordinado atinge 

níveis elevados de maturidade (Thompson & Vecchio, 2009). Esta teoria identifica quatro 

combinações possíveis entre a maturidade dos subordinados e o estilo de liderança, figura 5: (1) 

os subordinados de muito baixo nível de maturidade, incapazes e não dispostos, (M1), que devem 

beneficiar de um estilo de comando e decisão (E1) por parte dos líderes em que estes dizem aos 

subordinados o que eles têm exatamente de fazer e como o devem fazer; (2) os subordinados de 

nível de maturidade moderadamente baixo, incapazes mas dispostos, (M2), que devem beneficiar 

de um estilo de venda/ persuasão (E2) por parte dos seus líderes, ou seja, os líderes incutem a 

sua mensagem para que os subordinados a aceitem e se sintam comprometidos com ela; (3) os 

subordinados de nível de maturidade moderadamente alto, capazes mas não dispostos, (M3), que 

devem beneficiar de um estilo mais participativo (E3) por parte dos líderes em que estes se 

centram mais no relacionamento e menos na tarefa e partilham com os subordinados algumas 

responsabilidades na tomada de decisão; e (4) os subordinados de muito alto nível de maturidade, 

capazes e dispostos, (M4), que devem beneficiar de um estilo delegação (E4) por parte dos 

líderes. Neste caso, os líderes passam grande parte das suas responsabilidades para os 

subordinados, embora os continuem a acompanhar, mas estão menos envolvidos nas decisões 

(Thompson & Vecchio, 2009). 
 

�

Figura 5 - Modelo de Liderança Situacional 

Fonte: Adaptado de Lunenburg e Ornstein (2011) 
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A teoria de liderança situacional de Hersey e Blanchard tem subsistido ao passar dos 

tempos e tem sido uma referência, ainda hoje, nos programas de preparação de líderes e de 

formação na área da gestão. É considerada de fácil compreensão, intuitivamente apelativa e 

também de natureza prescritiva por oferecer diretrizes para as relações interpessoais (Thompson 

& Vecchio, 2009). 

 

1.2.2.4 Teorias contemporâneas 

 As teorias clássicas de liderança evidenciam, principalmente, as caraterísticas dos líderes 

e os seus aspetos comportamentais. Atualmente, a liderança é vista como um processo complexo, 

dinâmico, interativo e ambíguo, sendo que, todos os trabalhadores, independentemente do seu 

nível hierárquico, são considerados conscientes ao nível dos seus atos, podendo todos ser líderes 

o que reduz a capacidade de distinção entre estes e os líderes formais. Desta forma, esta nova 

perspetiva sobre a liderança conduziu ao surgimento de novas teorias de liderança de entre as 

quais se destacam a liderança transacional, a liderança transformacional, liderança autêntica e a 

liderança carismática (Winkler, 2010). 

 

Liderança transacional 

A liderança transacional era o estilo de liderança mais utilizado no início do corrente 

século e ainda pode ser visto como adequado para sistemas altamente orientados para projetos 

em que a prossecução de metodologias padrão sejam valorizadas pela organização e pelos 

participantes dos seus projetos (Lloyd-Walker & Walker, 2011).  

A liderança transacional compreende três dimensões: (1) a recompensa contingente, que 

implica o esclarecimento e especificação do que é esperado dos membros da organização, da 

avaliação de metas e da recompensa subsequente pela sua realização. Através da recompensa 

contingente, os líderes tentam construir o compromisso com os seus liderados para o 

cumprimento dos objetivos; (2) gestão por exceção, que pode ser ativa, se envolve a participação 

e intervenção ativa do líder para monitorizar e corrigir qualquer divergência de uma norma 

acordada no trabalho do seguidor, ou passiva, se o líder apenas intervém se as normas não foram 

executadas. Na gestão por exceção passiva o líder aguarda até que os erros ocorram e as 

respetivas consequências não possam ser mais ignoradas; e (3) não liderança caraterizada pelo 

estilo Laissez-faire, que abarca comportamentos de fuga, em que se evitam e negam 

responsabilidades e se verifica uma ausência de tomada de decisões em momentos cruciais 

(Barling et al., 2010; Hinkin & Schrieesheim, 2008; Nielsen & Lassen, 2012; Vaccaro, Jansen, Van 

DenBosch & Volberda, 2012; Xirasagar, 2008).  
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Quando os liderados percebem que o seu líder manifesta, sobretudo, comportamentos de 

liderança transacional, restringindo a sua relação aos limites do contrato formal, eles serão menos 

propensos a ter um sentimento de obrigação para com o líder e, consequentemente, menos 

determinação em retribuir positivamente. Eles serão mais propensos a usar todo o seu espectro 

de táticas de influência e persuasão de modo a garantir que as suas recompensas e recursos 

superem o garantido pelo contrato formal (Epitropaki & Martin, 2013).  

 A liderança transacional é caraterizada por um sistema de trocas que tenta satisfazer as 

aspirações próprias dos líderes transacionais promovendo as motivações extrínsecas dos seus 

liderados (Vaccaro et al., 2012).  

 A liderança transacional pode ser vista como negativamente relacionada com o 

comportamento inovador porque se concentra mais no desempenho constante das tarefas 

habituais e menos em estimulação de novas atividades (Pieterse, Knippenberg & Stam, 2009). 

 

Liderança transformacional 

A liderança transformacional está em harmonia com o novo paradigma organizacional que 

consiste na força de trabalho ser baseada em capacidades e competências. Trabalhadores com 

elevadas capacidades e competências não podem ser eficientes quando tratados como máquinas 

e quando se programa tudo o que têm para fazer. A liderança transformacional apela a altos níveis 

de raciocínio motivacional (Lloyd-Walker & Walker, 2011).  

O líder transformacional estabelece grandes metas e padrões de desempenho, atribui 

significado, propósito e direção aos liderados e ao trabalho destes e lideram com entusiasmo, 

inspiração, carisma, motivação e emoção (Harms & Credé, 2010).  

Segundo Wu, Tsui e Kinicki (2010) a liderança transformacional pode dividir-se em 

liderança focada no indivíduo (e.g., consideração individual e estímulo intelectual) e liderança 

focada no grupo (e.g., influência ideológica e motivação inspiradora).  

A consideração individual refere-se a treinar, apoiar e estimular os subordinados. O líder 

reconhece os sentimentos, as emoções e as necessidades de progressão e desenvolvimento dos 

trabalhadores. Os trabalhadores são vistos como indivíduos únicos que necessitam de atenção 

específica e individualizada (Crossan & Mazutis, 2008).  

O reconhecimento e encorajamento proporcionado pela consideração individual potencia a 

que os liderados tenham maior vontade de se focarem ainda mais no seu trabalho executando 

melhor as suas tarefas, sendo que, o desafio do estímulo intelectual faz com que os liderados se 

sintam mais enérgicos para explorar as diversas dimensões do trabalho (Gumusluoglu & Ilsev, 

2009).  
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Estímulo intelectual significa que o líder desafia o liderado a ver os problemas a partir de 

uma perspetiva diferente. Desta forma, o líder transforma os trabalhadores em pensadores ativos 

dentro da organização e, consequentemente, os trabalhadores tornam-se mais envolvidos com a 

organização. A influência ideológica refere-se àqueles comportamentos regidos por uma elevada 

atitude ética, pela demonstração que os benefícios do grupo são mais importantes do que os 

benefícios individuais e também pela liderança exercida pelo exemplo (Crossan & Mazutis, 2008).  

Motivação inspiradora centra-se na comunicação de uma visão atraente do futuro e do uso 

de símbolos para articular essa visão, ou seja, o líder evidencia otimismo e entusiasmo em relação 

futuro. A motivação inspiradora e a influência ideológica, em conjunto, são designadas de 

"carisma". Os líderes carismáticos inspiram admiração, respeito e lealdade, sendo que, desta 

forma, fomentam nos seus liderados a importância de fazer com que estes deixem de ter de uma 

visão individualista enfatizando a importância de construir um sentido de missão coletiva (Crossan 

& Mazutis, 2008; Gumusluoglu & Ilsev, 2009). Como resultado, os liderados tornam-se mais 

envolvidos com a visão do líder e estão dispostos a fazer sacrifícios por essa visão (Crossan & 

Mazutis, 2008). Uma possível razão dos líderes transformacionais terem um impacto positivo nos 

seus seguidores, engagement, é que a inspiração e os estímulos deste tipo de líderes podem 

elevar os recursos pessoais dos seus subordinados (Tims, Bakker & Xanthopoulou, 2011). 

Estudos recentes demonstraram que os recursos pessoais servem de mediadores na relação 

entre os recursos de trabalhos e o engagement (Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova, 2007; 

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009a).  

Embora alguns investigadores na área da liderança defendam que o comportamento do 

líder transacional e do líder transformacional são parte integrante de um continuum da liderança, a 

maioria considera que grande parte dos líderes utiliza estes comportamentos em diferentes 

amplitudes. No entanto, existe a ideia partilhada entre investigadores sobre o facto de ter sido o 

líder transformacional o responsável por expandir os interesses e necessidades dos seguidores 

ajudando estes a transcender os próprios interesses de forma a favorecer o bem da equipa ou da 

organização. Desta forma, a relação entre o líder transformacional e o subordinado é vista como 

uma relação pessoal e não apenas meramente alicerçada sob papéis organizacionais ou 

estruturas de recompensas (Wallis, Yammarino & Feyerherm, 2011). 

 

Liderança autêntica 

Surgiu recentemente como área de interesse, tanto na literatura como na prática, o 

constructo de liderança autêntica que complementa a liderança transformacional (Walumbwa, 

Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2008). Liderança autêntica refere-se a um padrão de 

comportamentos sinérgicos de um líder que tenta promover tanto as capacidades psicológicas dos 

liderados como também um clima organizacional positivo e ético (Walumbwa, Christensen & 

Hailey, 2011).  
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Este padrão de comportamentos é caraterizado por quatro dimensões, sendo elas: (1) 

maior autoconsciência (i.e., consciência dos líderes sobre os seus próprios pontos fortes, pontos 

fracos, os seus motivos, bem como a perceção de como os outros veem a sua liderança); (2) 

perspetiva moral (i.e., comportamentos do líder que são guiados por padrões de moral e valores 

internos em vez de serem baseados na pressão externa, como a pressão dos seus análogos, 

pressões organizacionais e/ ou sociais); (3) um processamento equilibrado da informação (i.e., 

analisar objetivamente todas as informações relevantes antes de tomar uma decisão); e (4) 

transparência relacional por parte de líderes que trabalham com os seguidores (i.e., fazer 

abertamente revelações pessoais, como a partilha de informação, a expressão de pensamentos e 

sentimentos verdadeiros) fomentando o autodesenvolvimento positivo. Por outras palavras, a 

liderança autêntica representa o grau em que um líder está consciente e apresenta um padrão de 

abertura e clareza no seu comportamento para com os outros, compartilhando as informações 

necessárias para tomar decisões, aceitando as opiniões e convicções dos outros, divulgando os 

seus valores, motivações e sentimentos pessoais de uma forma que permita que os liderados 

avaliem com mais precisão a competência e moralidade das ações do líder. (Walumbwa et al., 

2010).  

O comportamento de um líder autêntico sustenta um ambiente de trabalho aberto e justo e 

isto faz com que os trabalhadores se sintam mais predispostos a adotarem comportamentos que 

ajudem a organização mesmo quando isso não faz parte das suas funções específicas. Os líderes 

que são percebidos como autênticos desempenham um papel fundamental em facilitar a 

cooperação entre trabalhadores. Conseguem-no através do desenvolvimento de uma maior 

consciência para a importância da ajuda mútua e incutindo o valor e o sentimento de segurança na 

entrega transparente, honesta e leal (Walumbwa et al., 2010). 

 

Liderança carismática 

 O conceito e pesquisa do carisma associado à liderança foram iniciados por Max Weber, 

que definiu a existência de três tipos de autoridade (tradicional; legal/ racional; carismática) como 

forma de controlo que as pessoas aceitam, e tem sido um componente chave desde as primeiras 

décadas do século XX (Judge, Woolf, Hurst & Livingston, 2006; Paulsen, Maldonado, Callan & 

Ayoko, 2009).  

 A liderança carismática é normalmente associada à mudança e surge em conjunturas de 

crise com o intuito de marcar a história e de romper com o passado (Zúquete, 2011). É uma força 

revolucionária que molda as atitudes dos seguidores visto que estes veem refletidas as suas 

ideias neste tipo de líderes (Ladkin, 2006; Levay, 2010; Seyranian & Bligh, 2008). Um líder é 

considerado carismático quando consegue fazer com que os seguidores o considerem excecional, 

dotado de qualidades extraordinárias (Levay, 2010; Paulsen et al., 2009; Rowold & Heinitz, 2007). 
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 Os líderes carismáticos são considerados excecionais quando criam a perceção de ter 

uma visão estratégica apelativa, quando são eloquentes, quando apresentam comportamentos 

não tradicionais (e.g., criticam o estado atual das coisas e propõem mudanças radicais), quando 

são sensíveis às necessidades dos colaboradores e também quando se demonstram predispostos 

a assumir riscos em função da organização (Levay, 2010; Paulsen et al., 2009; Rowold & Heinitz, 

2007). 

 Este estilo de liderança está ligado à conceção inicial do estilo de liderança 

transformacional (Cicero & Pierro, 2007), sendo que, existem autores que defendem que não há 

grandes diferenças entre os dois estilos de liderança e até que a liderança carismática é parte 

integrante da liderança transformacional, possuindo esta última um constructo mais vasto do que a 

liderança carismática (Judge et al., 2006).  

 No entanto, Miller (2007) refere que existem diferenças significativas, entre liderança 

carismática e liderança transformacional, que se prendem com o processo de liderança. O foco do 

líder carismático incide sobre as suas próprias capacidades de liderança, ele é o dirigente, é 

aquele que é responsável por articular claramente a sua visão de forma a criar fortes laços 

emocionais com os seus seguidores, magnetizando-os e atraindo-os para a visão que ele 

estabelece. O líder carismático deve ser capaz de idealizar e estimular continuadamente, sendo 

que, a sua sucessão torna-se problemática. O líder transformacional por sua vez dá abertura às 

sugestões dos seguidores envolvendo-os na partilha de poder e decisão, potenciando as suas 

capacidades, existindo estímulos recíprocos e uma mútua ascensão. O líder transformacional age 

sob o pressuposto que os seguidores têm uma visão e que precisa de ser capaz de beneficiar de 

um contexto em que pode prosseguir na tentativa de alcançar essa visão. 

 De acordo com os estudos empíricos de Strickland et al. (2007) e Babcock-Roberson e 

Strickland (2010) existe uma correlação positiva entre a liderança carismática e o engagement no 

trabalho. 

 

1.3. Engagement 

Embora existam diferentes pontos de vista sobre o conceito de engagement (Bakker, 

Schaufeli, Leiter & Taris, 2008), este pode ser definido como um estado psicológico ativo e 

enérgico que promove a mobilização de recursos, mesmo em condições mentalmente 

desafiadoras (Hakanen & Schaufeli, 2012), caraterizado por elevados níveis de energia e vigor, 

dedicação e entusiasmo, e também de absorção pelo trabalho (Schaufeli & Salanova, 2007). O 

conceito de engagement ganhou ímpeto devido ao seu valor preditivo para o desempenho no 

trabalho e compromisso organizacional (Bakker, 2009; Schaufeli & Salanova, 2007; Hakanen et 

al., 2006).  
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As organizações modernas esperam e precisam que os seus funcionários sejam pró-

ativos, que tenham capacidade de iniciativa, assumam a responsabilidade pelo seu próprio 

desenvolvimento profissional, e que estejam comprometidos com elevados padrões de qualidade 

e desempenho. Assim, é fundamental que os trabalhadores sejam e se mantenham enérgicos e 

dedicados - as organizações precisam de trabalhadores comprometidos com o trabalho (Bakker & 

Schaufeli, 2008; Ouweneel et al., 2012).  

1.3.1. Dimensões do Engagement 

O engagement, considerado por alguns o oposto do burnout, considerado por outros como 

sendo independentes e não perfeitamente relacionados (Baker, Emmerik & Euwema, 2006) 

manifesta-se na forma de três dimensões (Schaufeli & Bakker, 2003) e componentes (May, Gilson 

& Harter, 2004): (1) Vigor (componente físico), que se carateriza por altos níveis de energia e 

resistência mental durante o trabalho, vontade de investir esforço ativo e empenhado no trabalho, 

capacidade de persistir e não ficar facilmente esgotado perante adversidades (no burnout, a 

exaustão é a dimensão polar oposta); (2) Dedicação (componente emocional), caraterizada por 

um forte envolvimento com o trabalho acompanhado por sentimentos de entusiasmo, significado, 

inspiração, um sentido de orgulho e também de desafio (no burnout, o cinismo é a dimensão polar 

oposta); (3) Absorção (componente cognitivo), caraterizada pela total concentração e absorção 

pelo trabalho em que o tempo passa mais rapidamente e ocorrem dificuldades em desapegar-se 

dele (Spreitzer, Lam & Fritz, 2010). Na figura 6 é ilustrada a relação entre o engagement e o 

burnout. 

�

Figura 6 - Relação entre o engagement e o burnout

Fonte: Schaufeli e Salanova (2007) 

 

Algumas das mais recentes pesquisas sobre o engagement concentram-se, 

exclusivamente, nas duas primeiras dimensões deixando a absorção fora de análise devido à 

fraca validade do seu constructo, bem como pelo facto de que não é a dimensão polar oposta da 

terceira dimensão do burnout (ausência de autoeficácia profissional) (Gonzalez-Roma, Schaufeli, 

Bakker & Lloret, 2006; Rothmann & Jordaan, 2006).  
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Muito além de um estado emocional específico e momentâneo, o engagement alude um 

estado de espírito mais persistente e generalizado que não se foca em particular num só objeto, 

evento, indivíduo ou comportamento (Schaufeli & Salanova, 2007). O engagement representa um 

estado de bem-estar mais ativo, visto que, os trabalhadores comprometidos com o trabalho são 

mais energéticos, figura 7, (Bakker & Oerlemans, 2011). Isto não quer dizer que eles também não 

se sintam cansados no final de um dia de trabalho, no entanto, descrevem o seu cansaço como 

um estado bastante agradável porque está relacionado com realizações positivas, não por serem 

viciados nos seus trabalhos mas porque para eles trabalhar é divertido (Bakker, 2009).  

 

�

Figura 7 - Visão bidimensional do bem-estar subjetivo relacionado com o trabalho

Fonte: Bakker, Demerouti e Xanthopoulou (2012) 

 

O engagement, assim como, o vício no trabalho (workaholism) representam duas formas 

de se ser focado no trabalho, no entanto, existem diferenças colossais entre elas (Shimazu, 

Schaufeli, Kubota & Kawakami, 2012).  

Segundo Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008) uma pessoa que é viciada no seu 

trabalho apenas se concentra neste, mesmo tendo outras opções para ocupar os seus tempos 

livres, ou seja, está sempre relutante em se libertar do trabalho devido a um forte impulso interior 

ao qual não consegue resistir. Em oposição, os trabalhadores que vivenciam o engagement não 

estão submetidos ao típico impulso compulsivo dos trabalhadores viciados no trabalho visto 

trabalharem apenas porque gostam do que fazem.  
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Através do estudo transversal entre 776 trabalhadores de uma empresa japonesa, 

Shimazu e Schaufeli (2009) demonstraram que o vício no trabalho é associado a um mal-estar 

(e.g., elevados problemas com a saúde e pouca satisfação com a vida) e a baixos desempenhos 

de trabalho, enquanto que, o engagement está associado a um bem-estar (e.g., baixos problemas 

com a saúde e elevada satisfação com a vida) e a desempenhos de trabalho superiores. 

 

1.3.2. Engagement e os recursos de trabalho 

Segundo o estudo de Mauno, Kinnunen e Ruokolainen (2007) verifica-se uma relação 

positiva entre o engagement e os recursos de trabalho. São qualificados como recursos de 

trabalho todos aqueles aspetos, físicos, psicológicos, sociais ou organizacionais, do trabalho, que 

cumulativamente ou não: (1) sejam funcionais em alcançar as metas de trabalho (e.g., autonomia, 

apoio social); (2) reduzam as exigências de trabalho e os seus custos fisiológicos e psicológicos 

associados (e.g., apoio e estima dos superiores hierárquicos); (3) estimulem o crescimento, a 

aprendizagem e o desenvolvimento pessoal (e.g., feedback, avaliação do desempenho, 

oportunidades para aprender e progredir na carreira) (Demerouti & Baker, 2011). Smulders (2006), 

através do seu estudo sobre o engagement na população holandesa, concluiu que os 

trabalhadores cujo trabalho é caraterizado por diversidade de tarefas, autonomia e apoio da 

liderança demonstram maiores níveis de engagement.  

Os recursos de trabalho podem estar localizados ao nível, organizacional (e.g., salário, 

oportunidades de carreira, segurança no trabalho), ao nível interpessoal (e.g., apoio do supervisor 

e dos colegas de trabalho, o ambiente da equipa), ao nível específico do posto de trabalho (e.g., 

perceção clara de funções e da estrutura hierárquica, participação no processo de tomada de 

decisão) e ao nível da tarefa (e.g., a diversidade de aptidões, identidade da tarefa, significância da 

tarefa, autonomia, feedback). Os recursos de trabalho podem assumir um papel importante não só 

ao nível da motivação intrínseca porque potencia o crescimento, a aprendizagem e o 

desenvolvimento do trabalhador, mas também ao nível da motivação extrínseca porque são 

fundamentais para alcançar as metas globais do trabalho (Demerouti & Baker, 2011). 

No primeiro caso, (motivação intrínseca), os recursos de trabalho preenchem as 

necessidades humanas básicas, tais como, as necessidades de autonomia, competência e 

afinidade. Por exemplo, um feedback adequado promove a aprendizagem e como consequência 

aumenta a competência no trabalho, enquanto que, a amplitude de decisão e o apoio social 

satisfazem, respetivamente, a necessidade de autonomia e a de pertença (Demerouti & Baker, 

2011). No entanto, os gestores nem sempre estão disponíveis para dar feedback porque as 

organizações são constantemente confrontadas com turbulência económica o que pode fazer com 

que se centralizem em outras prioridades. Nestas condições pode ser particularmente importante 

que os trabalhadores mobilizem os seus próprios recursos e que demonstrem uma atitude 

proactiva (Demerouti & Baker, 2011).  
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Parker e Ohly (2008), argumentaram que os trabalhadores devem ativamente redesenhar 

o seu trabalho (Job Crafting). Job Crafting pode ser definido como as alterações que os 

trabalhadores realizam no seu trabalho para balancear as exigências e os recursos de trabalho no 

sentido de ir ao encontro das suas capacidades e necessidades (Tims & Bakker, 2010).  

No segundo caso, (motivação extrínseca), ambientes de trabalho que ofereçam muitos 

recursos fomentam a vontade de dedicar todos os esforços e capacidades para a prossecução da 

tarefa de trabalho. Em tal situação, é provável que a tarefa seja concluída com êxito e que a meta 

de trabalho seja alcançada. Por exemplo, o apoio dos colegas e a adequada informação por parte 

de um superior aumenta a probabilidade de ser bem-sucedido na realização dos objetivos de 

trabalho. Em ambos os casos, seja através da satisfação das necessidades básicas ou através do 

cumprimento de metas de trabalho, a presença de recursos de trabalho conduz ao engagement, 

enquanto que a sua ausência evoca uma atitude de cinismo face ao trabalho (Demerouti & Baker, 

2011).  

  

1.3.3. Engagement e os recursos pessoais 

Além das caraterísticas do trabalho, diversos estudos têm-se centrado nos recursos 

pessoais como preditores do engagement (Bakker et al., 2008). Langelaan, Bakker, Schaufeli e 

Van Doornen (2006), na sua pesquisa com trabalhadores holandeses, relacionaram o engagement 

com o temperamento e dois grandes fatores de personalidade – o neuroticismo e a extroversão. 

As suas conclusões foram que os trabalhadores comprometidos com o trabalho eram 

caraterizados por elevados níveis de mobilidade e extroversão e baixos níveis de neuroticismo, 

isto significa que os trabalhadores comprometidos com o trabalho: (1) têm maior capacidade de 

responder adequadamente às mudanças provocadas pelas exigências ambientais; (2) Adaptam-se 

facilmente a novos ambientes de trabalho e conseguem facilmente alternar entre atividades; (3) 

não têm a tendência geral para experimentar emoções aflitivas como o medo, depressão e 

frustração que são caraterísticas dos neuróticos, sendo que, em contraste, eles parecem ter maior 

suscetibilidade para a sociabilidade, alegria e extroversão.  

Outra pesquisa, desenvolvida por Xanthopoulou, Bakker, Demerouti e Schaufeli (2007a), 

tendo como base de análise três fatores de personalidade, a autoeficácia, a autoestima baseada 

no ambiente organizacional e o otimismo, demonstrou que os trabalhadores envolvidos com o 

trabalho são altamente autoeficazes porque acreditam que são capazes de atender às exigências 

que enfrentam numa variedade de contextos. Além disso, os trabalhadores demonstraram que têm 

a tendência em acreditar que eles próprios geralmente têm bons resultados na vida (otimistas), e 

acreditam que podem satisfazer as suas necessidades através da participação em papéis dentro 

da organização (autoestima).  
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Os recursos pessoais são autoavaliações positivas que estão ligadas à resiliência e 

referem-se à sensação dos indivíduos sobre a sua capacidade de criar impacto e controlar com 

sucesso o seu ambiente. Quanto maior for a amplitude de recursos pessoais maior será a 

autoestima o que pode conduzir a uma maior possibilidade de cumprimento de metas, e 

consequentemente, maior exposição a sensações positivas (Bakker et al., 2008).  

Desta forma, um trabalhador com elevado grau de resiliência, autoestima e otimismo será 

mais capaz de mobilizar os seus recursos pessoais e, na generalidade, de se comprometer com o 

seu trabalho (Bakker, 2011).

1.3.4. Engagement e o desempenho profissional 

Segundo Bakker, Demerouti e Xanthopoulou (2012) a principal razão para o crescente 

interesse dos académicos e gestores no conceito do engagement é o seu valor preditivo para o 

desempenho ótimo do trabalho. A associação positiva entre o engagement e o desempenho 

profissional pode ser explicada, pelo menos, sob a perspetiva de quatro diferentes mecanismos 

psicológicos (Bakker, 2009).  

Em primeiro lugar, os trabalhadores na etapa de engagement vivenciam frequentemente 

emoções positivas (Bindl & Parker, 2010), nomeadamente, felicidade, alegria e entusiasmo 

(Bakker, 2009). Estas emoções positivas parecem ampliar o reportório das pessoas para o 

pensamento-ação o que implica que estejam constantemente a aprender e a adquirir novas 

habilidades trabalhando assim os seus recursos pessoais (Salanova et al., 2010).  

Em segundo lugar, os trabalhadores na etapa de engagement vivem em melhores 

condições de saúde. Isto significa que têm a capacidade de se focar nas suas tarefas e de dedicar 

toda a sua energia ao trabalho (Bakker et al., 2012).  

Em terceiro lugar, os trabalhadores que vivenciam o engagement criam os seus próprios 

recursos de trabalho (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). Se necessário eles 

pedem feedback sobre o seu desempenho ou pedem ajuda aos colegas. Por fim, os trabalhadores 

em engagement transferem o seu estado de engagement para os outros no seu ambiente imediato 

de trabalho (Bakker & Demerouti, 2009).  

Por último, um trabalhador que vivencie o engagement no trabalho está ciente do contexto 

de negócios e, em conjunto com os restantes trabalhadores, tenta criar sinergias para melhorar o 

próprio desempenho e também o desempenho e o benefício da organização (Singh & Yadav, 

2013). Como o desempenho das organizações representa o resultado do esforço de colaboração 

dos seus colaboradores, é importante promover o engagement porque uma pessoa que o vivencie 

pode transmiti-lo para os outros e indirectamente melhorar o desempenho da equipa e da 

organização (Bakker et al., 2012).  
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1.3.5. Engagement e os fatores sociodemográficos 

 Enquanto existe certo consenso relativamente a alguns preditores do engagement no 

trabalho (e.g., apoio, feedback, coaching) existe ainda muito pouco consenso relacionado com o 

impacto dos fatores sociodemográficos sobre o engagement (Adekola, 2011). 

 No entanto, apesar de existir pouco consenso em torno deste assunto, existem vários 

autores e vários estudos que abordam a relação entre o engagement e alguns fatores 

sociodemográficos. Chaudhary, Rangnekar e Barua (2013) são um exemplo disso porque referem 

existir uma relação entre o engagement e o género, sendo que, de acordo com Coetzee e De 

Villiers (2010) e Kong (2009) existem diferenças estatisticamente significativas no engagement 

dependendo do género. De acordo com Alfes, Truss, Soane, Rees e Gatenby (2010), Truss et al. 

(2006) e DeVilliers (2009) as mulheres e os homens diferem significativamente ao nível do 

engagement no trabalho. Kong (2009) constata no seu estudo que os homens obtiveram maiores 

resultados do que as mulheres nas dimensões vigor e absorção, embora as mulheres tenham 

demonstrado no mesmo estudo maiores resultados do que os homens na dimensão dedicação. 

Janjhua e Dubey (2011) referem no seu estudo que os homens obtiveram um resultado 

ligeiramente superior ao das mulheres no engagement. Adekola (2011), no seu estudo sobre 

antecedentes e consequências do engagement no trabalho entre profissionais na Nigéria, refere 

também que os homens obtiveram maiores resultados no engagement dos que as mulheres. No 

entanto, Bilgel, Bayram, Ozdemir, Dogan e Ekin (2012) apuraram que as mulheres apresentam 

maiores níveis de vigor do que os homens. De forma semelhante, Rodrigues e Barroso (2008) no 

seu estudo sobre docentes numa instituição de ensino superior em Portugal verificaram que as 

mulheres apresentavam maiores níveis de engagement do que os homens.  

 Em relação à idade, Alfes et al. (2010), Smulders (2006) e Truss et al. (2006) referem que 

este fator atua como agente diferenciador demonstrando no seu estudo que os trabalhadores mais 

jovens vivenciam o engagement de forma significativamente inferior em relação aos trabalhadores 

mais velhos. Coetzee e Bergh (2009) também constataram que os jovens adultos na fase de 

exploração das suas carreiras tendem a ter menor satisfação com o trabalho do que os seus 

colegas mais velhos.  

 Bilgel et al. (2012), numa pesquisa na Turquia que envolveu um grupo de médicos 

residentes, constataram que à medida que os trabalhadores ficavam mais velhos aumentava o 

engagement. Coetzee e De Villiers (2010) constaram que existiam diferenças estatisticamente 

significativas entre os trabalhadores mais novos e os mais velhos, na dimensão absorção, 

apresentado os trabalhadores mais novos resultados inferiores. Pitt-Catsouphes e Smyer (2006) 

referem que a definição de trabalhadores mais jovens e de trabalhadores mais velhos não é muito 

consensual porque varia entre períodos históricos, os setores industriais e, em alguns casos, a 

definição não está ligada com a idade cronológica.  
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 De acordo com Nelson (2004) os trabalhadores cujas idades se situam entre os 18 e os 35 

anos são considerados jovens, aqueles entre 35 e 60 anos são considerados de meia-idade e 

aqueles trabalhadores cujas idades se situam entre os 65 e 80 anos são considerados velhos. 

Para Lahey (2005) um trabalhador começa a ser mais velho, em geral, aos quarenta anos para 

efeitos de contratação. De acordo com Reynolds, Ridley e Van Horn (2005) uma grande 

percentagem de trabalhadores considera que os empregadores vêm um trabalhador como sendo 

mais velho a partir dos 50 anos. Fula, Amaral e Abraão (2012), através dos seus contributos para 

a definição do conceito de trabalhador mais velho, definem como trabalhadores mais velhos 

aqueles que tiverem idade igual ou superior a 53 anos. 

 Quanto ao nível de escolaridade, Swaminathan e Ananth (2009) referem que o 

envolvimento dos trabalhadores com a organização não tem nenhuma relação com a sua 

qualificação educacional. No entanto, Chaudhary, et al. (2013) afirmam que existem diferenças no 

engagement no trabalho quanto ao nível de escolaridade, sendo que, Janjhua e Dubey (2011) 

referem no seu estudo que os trabalhadores com o nível de ensino superior vivenciam maior bem-

estar no trabalho do que os restantes. Rodrigues e Barroso (2008) no seu estudo verificaram que 

os docentes com maiores habilitações literárias demonstravam maiores níveis de engagement. 

 No que concerne ao tempo de trabalho2, Chaudhary, et al. (2013) afirmam que existe 

relação com o engagement, sendo que, Swaminathan e Ananth (2009), no seu estudo sobre o 

impacto dos fatores sociodemográficos no engagement dos trabalhadores, constataram que os 

trabalhadores com mais tempo de trabalho apresentavam maiores níveis de engagement do que 

os que tinham menos tempo de trabalho e consequentemente menos experiência. No entanto, 

Coetzee e Rothmann (2005) na sua pesquisa entre trabalhadores de uma instituição de ensino 

Sul-africana definiram o tempo de trabalho ou experiência de trabalho em três grupos, 

nomeadamente, até cinco anos, entre cinco a dez anos e mais de dez anos, e constataram que os 

trabalhadores com menos tempo de trabalho tiveram maiores resultados no engagement. Mas, tal 

como é referido no seu estudo, isso pode ter explicação no facto de os trabalhadores mais velhos 

terem sofrido um impacto mais negativo no trabalho devido ao legado do apartheid.  

 Segundo Kular et al. (2008) as pesquisas demonstram que os empregadores podem fazer 

muito para elevar os níveis de engagement dos seus trabalhadores e que estes, 

independentemente dos fatores demográficos, têm o potencial para vivenciarem o bem-estar no 

trabalho. De acordo com Cufaude (2004) e Mayer et al. (2008) o engagement dos trabalhadores 

também depende claramente do líder ou do gestor. Os autores argumentam que quando os 

líderes utilizam uma filosofia de "líder-servo", em que o líder se concentra nas aspirações das 

pessoas que o rodeiam e em apoiá-las, o ambiente torna-se altamente envolvido e comprometido 

conduzindo ao engagement. 

���������������������������������������� �������������������
2 Tempo de trabalho, neste estudo, refere-se à antiguidade, ou seja, aos anos/ experiência de trabalho dos 

trabalhadores. 
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CAPÍTULO II  

METODOLOGIA 
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2.1. Modelo hipotético de investigação  

 O modelo de investigação apresentado na figura 8 foi elaborado para que, de uma forma 

compreensível, se possa visualizar e resumir os desígnios do presente estudo. Pretende-se 

perceber se existe relação entre as três dimensões da liderança (liderança orientada para o 

relacionamento, liderança orientada para a tarefa e liderança situacional) e o engagement, assim 

como, perceber se as variáveis sociodemográficas (género, idade, nível de escolaridade e tempo/ 

experiência de trabalho na empresa) influenciam o nível de engagement dos trabalhadores. 

 

 

�

Figura 8 - Modelo hipotético de investigação 

Fonte: Elaborado pelo autor 

�

+ +

Legenda: H (Hipótese); + (Relação).
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2.2. Hipóteses  

 A definição de hipóteses é um passo substancial no método científico e, portanto, um 

aspeto extremamente importante de toda a investigação científica que, entre outros, pode ser 

realizado através da formulação de uma hipótese nula e de uma hipótese alternativa que 

particularizem as possibilidades para um ou mais valores de um ou mais parâmetros 

populacionais. A hipótese nula, geralmente denotada por H0, é a hipótese a ser testada, e é 

geralmente uma declaração sobre nenhuma mudança ou diferença na situação em questão. A 

hipótese alternativa, geralmente indicado por H1, é a situação presumida caso a hipótese nula 

seja falsa, ou seja, é aquela que normalmente se espera mostrar. Desde a definição de hipóteses 

até à conclusão das mesmas ocorre um processo que abrange diversas etapas, figura 9 (Toledo, 

Flikkema & Toledo-Pereyra, 2011).  

 

�

Figura 9 - Etapas relacionadas com as hipóteses

Fonte: Adaptado de Toledo, Flikkema e Toledo-Pereira (2011) 
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 Desta forma, as hipóteses delineadas para esta investigação foram as seguintes: 

H1: As mulheres e os homens diferem significativamente no que concerne ao nível do 

engagement no trabalho.

H2: Os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os 

trabalhadores mais novos.

H3: Existe relação entre o nível de escolaridade e o engagement. 

H4: Os trabalhadores com maiores níveis de escolaridade apresentam maiores níveis de 

engagement do que os restantes.

H5: Existe uma relação entre o tempo de trabalho na empresa e o engagement dos 

trabalhadores. 

H6: Os trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores níveis 

de engagement do que os restantes.

H7: Existe relação entre as dimensões da liderança e o engagement no trabalho.

H7.1: Existe relação entre a dimensão da liderança orientada para o relacionamento e 

o engagement no trabalho.

H7.2: Existe relação entre a dimensão da liderança orientada para a tarefa e o 

engagement no trabalho.

H7.3: Existe relação entre a dimensão da liderança situacional e o engagement no 

trabalho.

 H7.4: A liderança centrada no relacionamento é a dimensão da liderança que 

representa o maior preditor do bem-estar dos colaboradores.

 

2.3. População em estudo e amostra  

 A população em estudo relaciona-se com os trabalhadores das diversas empresas que 

constituem o tecido empresarial da sub-região do Ave. De acordo com o Decreto-Lei n.º 68/2008 

de 14 de abril a sub-região do Ave compreende os municípios de Cabeceiras de Basto, Fafe, 

Guimarães, Mondim de Basto, Póvoa de Lanhoso, Vieira do Minho, Vila Nova de Famalicão e 

Vizela. A zona do Vale do Ave é fortemente caraterizada por possuir uma elevada especialização 

na área da indústria, contando com cerca de 180.000 trabalhadores. Quanto aos dados 

demográficos, esta sub-região é caraterizada por apresentar um nível de envelhecimento abaixo 

da média. Por 100 jovens residentes no Ave, existem cerca de 95 idosos, enquanto que na região 

Norte existem, em média, cerca de 113 idosos por cada 100 jovens e a nível nacional este é de 

128 por cada 100 jovens. Ao nível da escolaridade esta sub-região apresenta maior fragilidade, 

em comparação com a média nacional, embora não represente os valores mais insatisfatórios da 

região norte (Instituto Nacional de Estatística, 2012). A amostra foi constituída por 334 

intervenientes extraídos da população e será descrita com maior profundidade no Capítulo III. 
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2.4. Procedimentos  

 Esta investigação foi de natureza dedutiva realizada através da estimação de modelos e 

teste de hipóteses. Foi utilizado o método de investigação quantitativo e o método de amostragem 

usado foi o método não probabilístico tendo sido realizada uma amostragem por conveniência. A 

técnica de recolha de dados consistiu num inquérito realizado através da aplicação de um 

questionário do tipo fechado.  

 Para integrar o questionário final de recolha de dados escolheu-se o Questionário do Bem-

estar no Trabalho (UWES) e a Escala de Avaliação de Estilo Gerencial (EAEG) tendo sido 

elaborado um pedido de autorização para o seu uso e enviado aos seus autores, tal como se pode 

verificar através da consulta dos Anexos I e II. Após ter sido concedida autorização, pelos seus 

autores, para uso desses instrumentos de pesquisa foi então elaborado o questionário final, 

consultar Anexo III.  

 O questionário final foi composto por três instrumentos de pesquisa: o primeiro destinado à 

caraterização sociodemográfica dos participantes da amostra; o segundo grupo era composto pelo 

Questionário do Bem-estar no Trabalho (UWES); e o terceiro instrumento de pesquisa constituído 

pela Escala de Avaliação de Estilo Gerencial (EAEG).  

 O questionário foi então instrumentalizado em suporte de papel e em suporte online, 

sendo que, o questionário em suporte de papel foi elaborado com recurso à aplicação informática 

Microsoft Excel, do Office 2010, de forma a poder simplificar a sua construção e o questionário de 

difusão online foi elaborado na plataforma de pesquisa virtual denominada de Qualtrics que além 

de servir de motor de difusão e acesso para preenchimento do questionário, serviu também como 

armazenamento dos dados, visto que, os dados recolhidos em suporte de papel foram também 

introduzidos, posteriormente, nesta plataforma online o que permitiu no final compilar todos os 

dados relativos aos inquéritos e exportá-los num formato de ficheiro executável no programa 

usado para tratamento estatístico.  

 Utilizando procedimentos de análise semelhantes a outros estudos (e.g., Nerstad, 

Richardsen & Martinussen, 2009) o questionário final foi alvo de pré-teste através do 

preenchimento experimental por parte de oito participantes no sentido de se detetarem possíveis 

incoerências. Não tendo sido verificadas anomalias procedeu-se à recolha de dados através do 

questionário online e também em formato de papel para que assim se pudesse ultrapassar 

possíveis barreiras tecnológicas.  

 Para a realização do questionário nas empresas foi elaborado e enviado um pedido de 

autorização para aplicação do questionário à administração das mesmas, consultar Anexo IV.  
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 Tanto na fase de pré-teste como na fase de aplicação definitiva dos questionários foi 

referido, através de carta, correspondência eletrónica e/ ou contato pessoal, que os dados seriam 

tratados de forma totalmente anónima e confidencial, tanto ao nível dos participantes como 

também ao nível das empresas envolvidas.  

 A recolha de dados foi efetuada entre os meses de junho e julho de 2013 tendo sido 

apenas considerados válidos os questionários cujos itens foram plenamente assinalados. 

 

2.5. Instrumentos utilizados  

2.5.1. Questionário Sociodemográfico 

 O questionário sociodemográfico foi constituído essencialmente por quatro questões, entre 

as quais, três questões de caráter pessoal englobando perguntas relacionadas com a idade, o 

género e o nível de escolaridade, e uma questão de caráter laboral que incluía uma pergunta 

sobre o tempo de trabalho na empresa. Pretendeu-se com este questionário realizar perguntas 

breves e simples mas capazes de caraterizar os participantes de forma a que a informação obtida 

pudesse ser relevante para se relacionar posteriormente com os restantes dados.  

 

2.5.2. Questionário do Bem-estar no Trabalho (UWES)

 Para avaliação da satisfação e motivação entusiasta com o trabalho foi usado o 

Questionário do Bem-estar no Trabalho (UWES-17) (Schaufeli & Bakker, 2003; Trad: Porto-

Martins & Benevides-Pereira, 2008). Este questionário consiste num conjunto de 17 itens 

mensurados através uma escala de resposta do tipo Likert, classificada de 0 a 6 pontos, em que 0 

corresponde a “Nunca/ Nenhuma vez” e 6 corresponde a “Sempre/ Todos os dias”. Os 17 itens 

avaliam as três dimensões do engagement no trabalho, nomeadamente, o vigor (seis itens; e.g., 

“No meu trabalho sinto-me repleto (cheio) de energia.”), a dedicação (cinco itens; e.g., “Estou 

entusiasmado com o meu trabalho.”) e a absorção (seis itens; e.g., “Sinto-me envolvido com o 

trabalho que faço.”), tabela 4.  
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Tabela 4 - Dimensões e itens da UWES 

 
Fonte: Adaptado Schaufeli e Bakker (2003) 

 

 Segundo Schaufeli e Bakker (2003) a dimensão vigor é avaliada através de seis itens que 

se referem a elevados níveis de energia e resiliência, à determinação em aplicar esforços, à 

capacidade de não entrar em exaustão com facilidade e persistir face ao surgimento de 

obstáculos. Aqueles que apresentam elevada pontuação nesta dimensão possuem, geralmente, 

muita energia quando trabalham, sendo que, aqueles que apresentam baixa pontuação possuem 

menos energia.  

 A dimensão dedicação é avaliada por cinco itens que se referem a uma aceção de 

importância pelo trabalho, a um sentimento de entusiasmo e orgulho, as pessoas sentem-se 

inspiradas e estimuladas pelo seu trabalho. Aqueles que apresentam elevada pontuação na 

dimensão dedicação identificam-se veementemente com o seu trabalho porque encontram 

sentido, inspiração e estímulos na experiência. Aqueles que apresentam baixa pontuação não se 

identificam com o seu trabalho porque eles não o vivenciam como significativo, inspirador ou 

desafiador, e não se sentem estimulados nem orgulhosos do seu trabalho.  

 

Dimensão/ 
Factor

Ordem Itens Descrição

1 1 No meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

2 4 No trabalho, sinto-me com força e vigor (vitalidade).

3 8 Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar.

4 12 Posso continuar a trabalhar por longos períodos de tempo.

5 15 No meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versátil).

6 17 No trabalho, sou persistente mesmo quando as coisas não vão bem.

1 2 Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propósito.

2 5 Estou entusiasmado com o meu trabalho.

3 7 O meu trabalho inspira-me.

4 10 Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

5 13 Para mim meu trabalho é desafiador.

1 3 O “tempo voa” quando estou a trabalhar.

2 6 Quando estou a trabalhar esqueço tudo o que se passa ao meu redor.

3 9 Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

4 11 Sinto-me envolvido com o trabalho que faço.

5 14 “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

6 16 É difícil desligar-me do trabalho.

Vigor

Dedicação

Absorção
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 A dimensão absorção é avaliada por seis itens que se referem a estar totalmente imerso 

no trabalho e ter dificuldades em desprender-se dele, o tempo passa rapidamente e as pessoas 

esquecem tudo ao seu redor. Aqueles que apresentam elevada pontuação na dimensão absorção 

sentem que estão geralmente envolvidos e imersos no seu trabalho, e têm dificuldades em 

desprender-se dele. Consequentemente, tudo ao redor é esquecido e o tempo parece voar. 

Aqueles que apresentam baixa pontuação na dimensão absorção não se sentem envolvidos ou 

imersos no seu trabalho, não demonstram dificuldades em desprenderem-se do seu trabalho nem 

de se esquecerem de tudo o que se passa ao seu redor.  

 Esta escala sustenta uma adequada consistência interna, apresentando valores de alfa de 

Cronbach entre 0,80 e 0,90 (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006; Schaufeli, Salanova, González-

Romá & Bakker, 2002b). Verificou-se que a estrutura tridimensional é largamente invariável em 

estudos realizados em Portugal, Espanha e Holanda (Schaufeli, Martı́nez, Marques-Pinto, 

Salanova & Bakker, 2002a).  

 

2.5.3. Escala de Avaliação de Estilo Gerencial (EAEG) 

 Para avaliar os estilos de liderança e gestão nas empresas do Vale do Ave, 

nomeadamente, o mais preeminente, optou-se por utilizar a Escala de Avaliação de Estilo 

Gerencial (EAEG) na sua forma final (Melo, 2004). Este questionário consiste num conjunto de 19 

itens mensurados através uma escala de resposta do tipo Likert, classificada de 1 a 5 pontos, em 

que 1 corresponde a “Nunca age assim” e 5 corresponde a “Age sempre assim”.  

 Os 19 itens avaliam três fatores conceptualmente correspondentes aos três estilos de 

gestão mais evidenciados, designadamente, o fator 1 – relacionamento (nove itens; e.g., “Encontra 

tempo para ouvir os membros do grupo”), o fator 2 – tarefa (seis itens; e.g., “Coloca o trabalho em 

primeiro lugar.” E o fator 3 – situacional (quatro itens; e.g., “Dá maior ou menor liberdade de 

trabalho ao subordinado, dependendo da sua competência para realizar a tarefa.”), tabela 5. 
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Tabela 5 - Fatores e itens da EAEG 

 

Fonte: Adaptado de Melo (2004) 

 

 Esta escala sustenta uma adequada consistência interna, apresentando valores de alfa de 

Cronbach para o fator 1 – relacionamento de 0,94, para o fator 2 – tarefa de 0,72 e o fator 3 – 

situacional de 0,82 (Melo, 2004).  

 �

2.6. Análise estatística dos dados  

 A análise estatística de dados foi executada no programa Statistical Package for the Social 

Sciences (SPSS), versão 21.0, para Windows, tendo sido realizados procedimentos de análise 

exploratória. Na análise exploratória de dados realizaram-se técnicas de análise descritiva de 

forma a sintetizar e representar, de forma compreensiva, a informação contida no conjunto de 

dados da investigação.  

Dimensão/ 
Factor

Ordem Itens Descrição

1 19 Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.

2 1 É atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.

3 5 Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

4 16 Mostra-se acessível aos subordinados.

5 6 Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.

6 11 Estimula a apresentação de novas ideias no trabalho.

7 13 Demonstra confiança nos subordinados.

8 2 É compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.

9 10 Estimula os subordinados a darem opiniões sobre o trabalho.

1 8 Valoriza a disciplina e a subordinação (hierarquia).

2 17 Valoriza o respeito à autoridade.

3 7 É rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.

4 14 Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.

5 4 Coloca o trabalho em primeiro lugar.

6 12 Indica aos membros do grupo as tarefas específicas de cada um.

1 9
Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante
a tarefa a ser executada.

2 15
Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
sua competência para realizar a tarefa.

3 18
Dá liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados para
executar a tarefa.

4 3
Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da
sua disposição para realizar a tarefa.

Relacionamento

Tarefa

Situacional
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 Com os procedimentos de análise exploratória pretendeu-se, essencialmente: 

 � Identificar possíveis erros na inserção de dados, tratar casos omissos, ordenar os 

 dados  e agrupá-los numa tabela e calcular os valores sumário, tais como, medidas de 

 tendência central e medidas de dispersão baseadas em desvios, e obter relações 

 funcionais entre variáveis; 

 � Avaliar a consistência interna e estabilidade dos instrumentos escolhidos, das 

 diferentes escalas e subescalas, através do alfa de Cronbach; 

 � Analisar o relacionamento entre variáveis, através do teste não paramétrico de  

 coeficiente de correlação de Spearman (para as variáveis ordinais) 3  e do teste 

 paramétrico de coeficiente de correlação de Pearson (para as variáveis intervalares);  

 � Verificar, através do teste de hipóteses t de Student (para as variáveis intervalares), as 

diferenças entre as médias de dois grupos; 

 � Verificar, através da técnica estatística ANOVA (para as variáveis intervalares), as 

diferenças entre as médias de três ou mais grupos; 

 � Verificar, através do teste de Kruskall-Wallis (para as variáveis ordinais), as diferenças 

entre as médias de três ou mais grupos; 

 � Identificar, através do modelo de regressão linear múltipla, qual a dimensão da 

 liderança que representa um maior preditor de engagement no trabalho. 

 

 Dado que a amostra (n=334) é elevada (n>30), assegura-se a normalidade para todos os 

itens, através do Teorema do Limite Central, afirmando assim que possuem boa capacidade de 

discriminar os sujeitos (Onwuegbuzie & Leech, 2005; Pestana & Gajeiro, 2005). 

 

�

�

�

�

�

�

���������������������������������������� �������������������
3 Utilizaram-se testes não paramétricos perante variáveis ordinais porque, de acordo com Curado, Teles e 

Maroco (2013), é questionável a aplicação de métodos paramétricos a este tipo de variáveis. 
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CAPÍTULO III 

APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS 
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3.1. Análise exploratória de dados 

3.1.1. Caraterização da amostra 

 Os participantes consistiram em 334 trabalhadores da sub-região do Ave e, tal como 

demonstrado na tabela 6, 194 (58,1%) dos participantes da amostra são do sexo feminino e 140 

(41,9%) são do sexo masculino e em média têm cerca de 36,20 anos (DP=10,5), variando as suas 

idades entre os 18 e os 63 anos. Em relação ao nível de escolaridade, 22 (6,6%) dos participantes 

possui o 1.º Ciclo do ensino básico (1.º - 4.º ano), 36 (10,8%) dos participantes possui o 2.º Ciclo 

do ensino básico (5.º - 6.º ano), 67 (20,1%) dos participantes possui o 3.º Ciclo do ensino básico 

(7.º - 9.º ano), 132 (39,5%) dos participantes possui o Ensino secundário (10.º - 12.º ano), 65 

(19,5%) dos participantes possui Licenciatura, 9 (2,7%) dos participantes possui Mestrado e 3 

(0,9%) dos participantes possui Doutoramento. No que concerne ao tempo de trabalho na 

empresa, 42 (12,6%) dos participantes trabalha até um ano na empresa, 76 (22,8%) dos 

participantes trabalha à mais de um ano e menos de três anos na empresa, 46 (13,8%) dos 

participantes trabalha à mais de três anos e menos de cinco anos na empresa, 66 (19,8%) dos 

participantes trabalha à mais de cinco anos e menos de dez anos na empresa e 104 (31,1%) dos 

participantes trabalha a mais de dez anos na empresa.  

 

Tabela 6 - Variáveis Sociodemográficas 

Variáveis n (%) 

Género
   Feminino 194 (58,1) 
   Masculino 140 (41,9) 
Nível de escolaridade
   1.º Ciclo do ensino básico (1.º - 4.º ano) 22 (6,6) 
   2.º Ciclo do ensino básico (5.º - 6.º ano) 36 (10,8) 
   3.º Ciclo do ensino básico (7.º - 9.º ano) 67 (20,1) 
   Ensino secundário (10.º - 12.º ano) 132 (39,5) 
   Licenciatura 65 (19,5) 
   Mestrado 9 (2,7) 
   Doutoramento 3 (0,9) 
Tempo de trabalho na empresa
   Até um ano 42 (12,6) 
   Mais de um ano e menos de três anos 76 (22,8) 
   Mais de três anos e menos de cinco anos 46 (13,8) 
   Mais de cinco anos e menos de dez anos 66 (19,8) 
   Mais de dez anos 104 (31,1) 
Idade
   Média 36,2  
   Moda 33 
   Mediana 34,5 
   Desvio-padrão 10,5 
   Mínimo 18 
   Máximo 63 
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3.1.2. Escala UWES 

 Na comparação das caraterísticas psicométricas estudadas por Schaufeli e Bakker (2003) 

e as do presente estudo verifica-se que existe boa consistência interna em ambas as amostras, 

sendo que, na escala global da presente amostra obteve-se um valor de alfa de Cronbach de 

0,965. A nível individual das escalas Vigor, Dedicação e Absorção, obtiveram-se valores de alfa de 

Cronbach de 0,895, 0,940 e 0,902, respetivamente, tabela 7. 

 �

Tabela 7 - Consistência interna da UWES 
�

 

Escala Subescala N.º de Itens α 

Global  17 0,965 

 Vigor 6 0,895 

 Dedicação 5 0,940 

  Absorção 6 0,902 

 
 
 A tabela 8 demonstra que não existem itens que aumentariam o valor de α caso fossem 

eliminados. No entanto, se os itens 15, 16 e 17 fossem eliminados o valor global manter-se-ia. 

 

Tabela 8 - Coeficiente de correlação de Pearson de cada um dos itens com o valor global UWES 

Item Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale 

Variance if 

Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

α if Item 

Deleted 

1 67,7216 446,448 0,823 0,732 0,962 

2 67,5778 442,317 0,779 0,691 0,963 

3 67,8293 442,941 0,761 0,646 0,963 

4 67,7126 447,040 0,819 0,735 0,962 

5 67,6557 440,971 0,849 0,803 0,962 

6 68,2365 446,451 0,687 0,531 0,964 

7 68,0928 437,730 0,836 0,789 0,962 

8 68,2814 435,939 0,807 0,719 0,962 

9 67,8144 441,707 0,797 0,695 0,963 

10 67,3563 442,626 0,829 0,794 0,962 

11 67,3832 442,081 0,867 0,834 0,962 

12 67,6317 446,660 0,768 0,636 0,963 

13 67,7515 437,971 0,845 0,766 0,962 

14 67,9491 439,160 0,827 0,730 0,962 

15 67,2216 469,062 0,580 0,481 0,965 

16 68,2545 446,388 0,638 0,480 0,965 

17 67,2425 461,307 0,656 0,542 0,965 
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 Na tabela 9 são apresentados as frequências absolutas da escala UWES quanto à 

apreciação de cada item. Pode verificar-se que dos 17 itens desta escala, avaliados por uma 

escala de resposta do tipo Likert, classificada de 0 a 6 pontos, apenas 4 itens apresentam uma 

média inferior a 4 pontos, designadamente, os itens 6, 7, 8 e 16, que apresentam uma média na 

ordem dos 3 pontos. 

 

Tabela 9 - Frequências observadas na UWES (n=334) 
�

  
0 1 2 3 4 5 6 M DP 

1. No meu trabalho, sinto-me repleto 
(cheio) de energia. 10 11 30 35 51 139 58 4,26 1,513 

2. Eu acho que o trabalho que 
realizo é cheio de significado e 
propósito. 

11 20 22 35 46 82 118 4,40 1,714 

3. O "tempo voa" quando estou a 
trabalhar. 16 17 27 48 44 96 86 4,15 1,731 

4. No trabalho, sinto-me com força e 
vigor (vitalidade). 9 10 26 48 53 120 68 4,27 1,504 

5. Estou entusiasmado com o meu 
trabalho. 8 20 25 35 51 104 91 4,33 1,621 

6. Quando estou a trabalhar 
esqueço tudo o que se passa ao 
meu redor. 

23 25 38 47 38 121 42 3,75 1,784 

7. O meu trabalho inspira-me. 15 23 42 43 56 91 64 3,89 1,734 

8. Quando me levanto pela manhã, 
tenho vontade de ir trabalhar. 26 25 41 43 48 98 53 3,70 1,841 

9. Sinto-me feliz quando trabalho 
intensamente. 13 15 36 43 43 100 84 4,17 1,695 

10. Estou orgulhoso com o trabalho 
que realizo. 7 13 23 37 34 81 139 4,63 1,611 

11. Sinto-me envolvido com o 
trabalho que faço. 6 13 21 36 45 85 128 4,60 1,560 

12. Posso continuar a trabalhar 
durante longos períodos de 
tempo. 

11 11 23 50 46 96 97 4,35 1,607 

13. Para mim o meu trabalho é 
desafiador. 10 22 29 42 44 91 96 4,23 1,710 

14. "Deixo-me levar" pelo meu 
trabalho. 14 16 45 37 54 94 74 4,03 1,711 

15. No meu trabalho, sou uma 
pessoa mentalmente resiliente 
(versátil). 

0 5 14 37 55 112 111 4,76 1,226 

16. É difícil desligar-me do trabalho. 27 27 38 44 52 74 72 3,73 1,905 

17. No trabalho, sou persistente, 
mesmo quando as coisas não vão 
bem. 

3 8 15 31 53 104 120 4,74 1,356 

Legenda: 0 (Nunca/ Nenhuma vez); 1 (Quase nunca/ Algumas vezes por ano); 2 (Às vezes/ Uma 
vez ou menos por mês); 3 (Regularmente/ Algumas vezes por mês); 4 (Frequentemente/ Uma 
vez por semana); 5 (Quase sempre/ Algumas vezes por semana); 6 (Sempre/ Todos os dias); M 
(Média); DP (Desvio-padrão). 
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 Na tabela 10 é apresentado um conjunto de valores de estatística descritiva das 

dimensões do engagement. Pode-se constatar que os valores mínimos e máximos dos valores 

observados enquadram-se nos parâmetros dos valores teóricos, sendo que, na dimensão do vigor 

o valor mínimo observado foi de 3. Quanto às médias observadas pode-se constatar que foram 

superiores, nas três dimensões, às médias teóricas. 

 

Tabela 10 - Estatística descritiva das dimensões do engagement

Valores Teóricos Valores observados 

Mín. Máx. Média Mín. Máx. Média DP Z Score Mín. Z Score Máx. 

Vigor 0 36 18 3 36 26,08 7,39 -3,13 1,34 

Dedicação 0 30 15 0 30 21,48 7, 53 -2,85 1,13 

Absorção 0 36 18 0 36 24,43 8,52 -2,87 1,36 

 

 Na tabela 11 apresentam-se os resultados médios da escala global (M = 4,23, DP = 1,32), 

assim como, das subescalas vigor (M = 4,35, DP = 1,23), dedicação (M = 4,30, DP = 1,51) e 

absorção (M = 4,07, DP = 1,41) convertidos na valoração da escala de resposta do tipo Likert,

classificada de 0 a 6 pontos. Os valores médios obtidos refletem o valor 4 que corresponde à 

descrição “Frequentemente / uma vez por semana”. Este indicador demonstra que os 

constituintes da amostra (n=334) apresentam um nível de engagement acima do nível médio 3 

“Regularmente/ Algumas vezes por mês”. Desta forma, o número de trabalhadores que 

vivenciam o engagement 191 (57,2) é superior ao número dos que não vivenciam 143 (42,8). 

 

Tabela 11 - Nível médio de engagement no trabalho 

n M 
 

DP n > M (%) n < M (%) 

Vigor 334 4,35 1,23 

191 
(57,2) 

143 
(42,8) 

Dedicação 334 4,30 1,51 

Absorção 334 4,07 1,41 

Engagement total médio 334 4,23 1,32 

 

3.1.3. Escala EAEG 

 Na comparação das caraterísticas psicométricas estudadas por Melo (2004) e as do 

presente estudo verifica-se que existe boa consistência interna4 em ambas as amostras, sendo 

que, na escala global da presente amostra obteve-se um valor de alfa de Cronbach de 0,941, ver 

tabela 12.  

���������������������������������������� �������������������
�
�Geralmente, uma adequada consistência interna compreende valores de alfa de Cronbach de pelo menos 

0,70. No entanto, existem autores que defendem o valor mínimo de confiabilidade deve ser de 0,80 (Maroco 

& Garcia-Marques, 2006).�
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 A nível individual das escalas Relacionamento, Tarefa e Situacional, obtiveram-se valores 

de alfa de Cronbach de 0,948, 0,811 e 0,860, respetivamente. 

 

Tabela 12 - Consistência interna da EAEG 

Escala Subescala N.º de Itens α 

Global  19 0,941 

 Relacionamento 6 0,948 

 Tarefa 6 0,811 

  Situacional 4 0,860 

 

 A tabela 13 demonstra que caso se eliminasse o item 4 o valor global de alfa de Cronbach 

aumentaria (α  = 0,943). Podemos verificar ainda que se os itens 8 e 14 fossem eliminados o valor 

global de alfa de Cronbach  manter-se-ia. 

 
Tabela 13 - Coeficiente de correlação de Pearson de cada um dos itens com o valor global EAEG 

Item Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale 

Variance if 

Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

1 69,37 175,983 0,709 0,619 0,937 

2 69,60 177,239 0,655 0,644 0,938 

3 69,50 177,776 0,617 0,546 0,939 

4 69,16 186,610 0,342 0,272 0,943 

5 69,56 172,704 0,760 0,687 0,936 

6 69,43 172,347 0,797 0,747 0,935 

7 69,08 187,720 0,336 0,379 0,943 

8 69,16 183,339 0,463 0,597 0,941 

9 69,29 174,782 0,771 0,690 0,936 

10 69,53 171,661 0,772 0,789 0,936 

11 69,56 170,602 0,786 0,776 0,935 

12 69,43 181,242 0,531 0,433 0,940 

13 69,35 173,236 0,782 0,675 0,936 

14 69,12 184,304 0,464 0,451 0,941 

15 69,42 178,706 0,630 0,551 0,939 

16 69,28 172,412 0,797 0,715 0,935 

17 69,04 181,389 0,554 0,589 0,940 

18 69,24 174,755 0,783 0,692 0,936 

19 69,45 170,663 0,804 0,746 0,935 
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 Na tabela 14 são apresentados as frequências absolutas da escala EAEG quanto à 

apreciação de cada item. Pode verificar-se que dos 19 itens desta escala, avaliados por uma 

escala de resposta do tipo Likert, classificada de 1 a 5 pontos, 5 itens apresentam uma média de 4 

pontos, designadamente, os itens 4, 7, 8 e 14, sendo que, os restantes itens apresentam uma 

média na ordem dos 3 pontos. 

 

Tabela 14 - Frequências observadas na EAEG (n=334) 

  1 2 3 4 5 M DP 

1. É atencioso(a) no relacionamento com os 
subordinados. 132 214 68 133 196 3,82 1,049 

2. É compreensivo(a) com as falhas e erros dos 
subordinados. 17 37 67 154 59 3,60 1,060 

3. Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao 
subordinado dependendo da sua disposição 
para realizar a tarefa. 

15 33 74 129 83 3,69 1,086 

4. Coloca o trabalho em primeiro lugar. 9 17 5 131 125 4,04 ,989 

5. Interessa-se pelos sentimentos dos 
subordinados. 18 39 74 117 86 3,64 1,143 

6. Demonstra respeito pelas ideias dos 
subordinados. 15 33 63 125 98 3,77 1,111 

7. É rígido(a) no cumprimento dos prazos 
estabelecidos. 3 17 49 134 131 4,12 0,901 

8. Valoriza a disciplina e a subordinação 
(hierarquia). 9 19 49 132 125 4,03 0,996 

9. Dá liberdade de trabalho aos subordinados que 
se mostram seguros diante da tarefa a ser 
executada. 

10 23 64 127 110 3,91 1,030 

10. Estimula os subordinados a darem opiniões 
sobre o trabalho. 22 32 76 109 95 3,67 1,175 

11. Estimula a apresentação de novas ideias no 
trabalho. 24 38 67 111 95 3,64 1,207 

12. Indica aos membros do grupo as tarefas 
específicas de cada um. 11 25 78 135 85 3,77 1,017 

13. Demonstra confiança nos subordinados. 13 24 76 108 113 3,85 1,088 

14. Pede que os membros do grupo sigam normas 
e regras estabelecidas. 3 20 53 130 128 4,08 0,927 

15. Dá maior ou menor liberdade de trabalho ao 
subordinado, dependendo da sua competência. 10 32 60 151 81 3,78 1,015 

16. Mostra-se acessível aos subordinados. 16 20 63 111 124 3,92 1,108 

17. Valoriza o respeito à autoridade. 6 16 51 107 154 4,16 0,972 

18. Dá liberdade de trabalho aos subordinados que 
se mostram motivados para executar a tarefa. 10 21 57 132 114 3,96 1,017 

19. Encontra tempo para ouvir os membros do 
grupo. 21 30 68 108 107 3,75 1,179 

 

Legenda: 1 (Nunca age assim); 2 (Raramente age assim); 3 (Ocasionalmente age assim); 4 

(Frequentemente age assim); 5 (Age sempre assim); M (Média); DP (Desvio-padrão). 
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 Na tabela 15 é apresentado um conjunto de valores de estatística descritiva das 

dimensões do engagement. Pode-se observar que os valores mínimos e máximos dos valores 

observados enquadram-se nos parâmetros dos valores teóricos, sendo que, na dimensão da 

tarefa o valor mínimo observado foi de 7. Quanto às médias observadas pode-se constatar que 

foram superiores, nas três dimensões, às médias teóricas. 

 

Tabela 15 - Estatística descritiva das dimensões da escala EAEG 

Valores Teóricos Valores observados 

Mín. Máx. Média Mín. Máx. Média DP Z Score Mín. Z Score Máx. 

Relacionamento 9 45 22,5 9 45 33,66 8,52 - 2,89 1,33 

Situacional  4 20 10 4 20 15,34 3,48 - 3,26 1,34 

Tarefa 6 30 15 7 30 24,19 4,16 - 4,13 1,39 

 

3.1.4. Correlações de Pearson entre as várias dimensões das escalas em estudo 

 Para verificar a correlação entre as várias dimensões das escalas em estudo calculou-se o 

coeficiente de correlação de Pearson, tal como demonstrado pela tabela 16. De acordo com 

Pestana e Gajeiro (2005) o valor de r pode variar entre -1 e 1, sendo que, quanto mais próximo 

estiver de zero menor será a correlação entre as variáveis. Sugerem ainda que valores de r 

menores que 0,2 refletem uma correlação muito baixa, valores compreendidos entre 0,2 e 0,39 

refletem baixa correlação, entre 0,4 e 0,69 refletem uma correlação moderada, entre 0,7 e 0,89 

refletem uma correlação alta e entre 0,9 e 1 refletem uma correlação muito alta. As correlações 

obtidas são estatisticamente significativas a 1%, tratando-se de correlações moderadas e altas 

nas dimensões da escala UWES, entre si mesmas, e nas dimensões da escala EAEG, entre si 

mesmas, e correlações baixas entre as dimensões da escala UWES e a escala EAEG. Todas as 

variáveis estão positivamente relacionadas entre si destacando-se a maior correlação que ocorre 

entre as variáveis Vigor e Absorção r(332) = 0,887, p < 0,01, e a menor correlação que ocorre 

entre as variáveis Absorção e Tarefa r(332) = 0,275, p < 0,01). 

Tabela 16 - Correlações de Pearson entre as várias dimensões das escalas em estudo 

 M DP 1 2 3 4 5 6 

1 - Vigor 26,08 7,39       

2 - Dedicação 21,48 7,53 0,854**      

3 - Absorção 24,43 8,52 0,887** 0,864**     

4 - Relacionamento 33,66 8,52 0,560** 0,561** 0,527**    

5 - Situacional 15,34 3,48 0,527** 0,534** 0,515** 0,799**   

6 - Tarefa 24,19 4,16 0,283** 0,308** 0,275** 0,472** 0,480**  
 

**. p < 0,01. 
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3.2. Análise inferencial de dados 

3.2.1. Resultados obtidos entre os fatores sociodemográficos e o engagement  

 H1: As mulheres e os homens diferem significativamente no que concerne ao nível do 

engagement no trabalho. Para analisar esta hipótese recorreu-se ao teste t de Student para 

amostras independentes. A tabela 17 apresenta as estatísticas dos grupos, nomeadamente, a 

média e o desvio-padrão, dos resultados obtidos entre as mulheres e os homens relativamente ao 

engagement.  
 

Tabela 17 - Estatísticas dos grupos sobre engagement pelo género 

 Género N M DP Média EP 

Vigor 
Masculino 140 27,614 6,688 0,565 

Feminino 194 24,974 7,678 0,551 

Dedicação 
Masculino 140 22,914 6,893 0,583 

Feminino 194 20,438 7,817 0,561 

Absorção 
Masculino 140 25,571 7,745 0,655 

Feminino 194 23,598 8,965 0,644 

Engagement 
Masculino 140 76,100 19,989 1,689 

Feminino 194 69,010 23,583 1,693 
 

 

 De acordo com a tabela 18, através do teste de Levene, verifica-se que o fator vigor não 

assume igualdade das variâncias, p = 0,019 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências 

estatísticas suficientes para afirmar que, quanto ao vigor, o resultado das mulheres (M = 24,97, DP 

= 7,68) difere significativamente do resultado dos homens (M = 27,61, DP = 6,69), t(320,412) = 

3,344, p = 0,001, α = 0,05. Quanto ao fator dedicação verifica-se que o mesmo não assume 

igualdade das variâncias, p = 0,021 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências estatísticas 

suficientes para afirmar que, quanto ao fator dedicação, o resultado das mulheres (M = 20,44, DP 

= 7,82) difere significativamente do resultado dos homens (M = 22,91, DP = 6,89), t(318,901) = 

3,061, p = 0,002, α = 0,05. Quanto ao fator absorção verifica-se que o mesmo assume igualdade 

das variâncias, p = 0,065 > 0,05. O teste t revela que existem evidências estatísticas suficientes 

para afirmar que, quanto ao fator absorção, o resultado das mulheres (M = 23,60, DP = 8,97) 

difere significativamente do resultado dos homens (M = 25,57, DP = 7,75), t(332) = 2,100, p = 

0,037, α = 0,05. Relativamente ao engagement global verifica-se que o mesmo não assume 

igualdade das variâncias, p = 0,017 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências estatísticas 

suficientes para afirmar que, quanto ao engagement global, o resultado das mulheres (M = 69,01, 

DP = 23,5) difere significativamente do resultado dos homens (M = 76,10, DP = 19,99), t(323,452) 

= 2,964, p = 0,003, α = 0,05. Desta forma, confirma-se H1, as mulheres e os homens diferem 

significativamente no que concerne ao nível do engagement no trabalho. 
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Tabela 18 - Comparação do engagement por género 

 Teste de Levene para 
igualdade de variâncias 

Teste t para igualdade 
das médias 

F Sig. t df 

Vigor 
 5,548 0,019 3,270** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias   3,344** 320,412 

Dedicação 
 5,947 0,021 2,999** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias 

  3,061** 318,901 

Absorção Assume-se igualdade de 
variâncias 3,417 0,065 2,100** 332 

Engagement 
 6,181 0,017 2,886** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias   2,964** 323,452 

  *** p<0,001   ** P<0,05   * p<0,1 

 

 H2: Os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os 

trabalhadores mais novos5. Esta hipótese foi avaliada com o teste t de Student para amostras 

independentes. A tabela 19 apresenta as estatísticas dos grupos, nomeadamente, a média e o 

desvio-padrão das idades dos trabalhadores mais jovens e dos trabalhadores mais velhos em 

relação ao engagement.  

 

Tabela 19 - Estatísticas dos grupos por trabalhadores mais jovens (≤35 anos) e mais velhos (>35 anos) 

 Idade N M DP Média EP 

Vigor 
≤35 177 24,525 7,638 0,574 

>35 157 27,834 6,691 0,534 

Dedicação 
≤35 177 19,638 8,124 0,611 

>35 157 23,548 6,206 0,495 

Absorção 
≤35 177 22,192 9,000 0,677 

>35 157 26,943 7,176 0,573 

Engagement 
≤35 177 66,356 23,822 1,791 

>35 157 78,325 18,805 1,501 
 

 

���������������������������������������� �������������������
5 De acordo com Nelson (2004), e por ser um valor próximo da média de idades da presente amostra, 

consideraram-se como trabalhadores mais jovens aqueles cujas idades eram iguais ou inferiores a 35 anos e 

como trabalhadores mais velhos aqueles cujas idades eram superiores a 35 anos.  



A importância da liderança para o engagement dos colaboradores nas empresas do Vale do Ave 
 

 
57 

�

  
 De acordo com a tabela 20, através do teste de Levene, verifica-se que o fator vigor não 

assume igualdade das variâncias, p = 0,008 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências 

estatísticas suficientes para afirmar que, quanto ao vigor, os resultados dos trabalhadores mais 

velhos (M = 27,83, DP = 6,69) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais 

novos (M = 24,53, DP = 7,64), t(331,951) = - 4,220, p ≤ 0,001, α = 0,05.  

 Em relação ao fator dedicação verifica-se que o mesmo não assume igualdade das 

variâncias, p = 0.000 ≤ 0.05. O teste t revela que existem evidências estatísticas suficientes para 

afirmar que, quanto ao fator dedicação, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M = 23,5, 

DP = 6,21) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M = 9,64, DP = 

8,12), t(325,037) = - 4,972, p ≤ 0,001, α = 0,05.  

 Em relação ao fator absorção verifica-se que o mesmo não assume igualdade das 

variâncias, p = 0,001 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências estatísticas suficientes para 

afirmar que, quanto ao fator absorção, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M = 26,94, 

DP = 7,18) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M = 22,19, DP 

= 9,00), t(328,376) = - 5,360, p ≤ 0,001, α = 0,05. 

 Relativamente ao engagement global verifica-se que o mesmo não assume igualdade das 

variâncias, p = 0,000 ≤ 0,05. O teste t revela que existem evidências estatísticas suficientes para 

afirmar que, quanto ao engagement global, os resultados dos trabalhadores mais velhos (M = 

78,32, DP = 18,81) diferem significativamente do resultado dos trabalhadores mais novos (M = 

66,36, DP = 23,82), t(327,690) = - 5,123, p ≤ 0,001, α = 0,05. Desta forma, confirma-se H2, os 

trabalhadores mais velhos vivenciam um maior o engagement do que os trabalhadores mais 

novos. 

  

Tabela 20 - Comparação do engagement entre trabalhadores mais jovens e mais velhos 

 Teste de Levene para 

igualdade de variâncias 

Teste t para igualdade 

das médias 

F Sig, t df 

Vigor 
 7,095 0,008 -4,187*** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias   -4,220*** 331,951 

Dedicação 
 14,841 0,000 -4,894*** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias -4,972*** 325,037 

Absorção 
 10,524 0,001 -5,288*** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias -5,360*** 328,376 

Engagement 

 13,469 0,000 -5,052*** 332 
Não se assume igualdade 
de variâncias -5,123*** 327,690 

   *** p<0,001   ** P<0,05   * p<0,1 
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 H3: Existe relação entre o nível de escolaridade e o engagement. Para verificar esta 

hipótese calculou-se o coeficiente de correlação de Spearman, ver tabela 21. De acordo com o 

referido teste verifica-se rs(332) = 0,003, p = 0,953, logo conclui-se que, para um nível de 

significância de 0,05, não existem evidências estatísticas suficientes para afirmar H3.  

 

Tabela 21 - Relação entre o engagement e o nível de escolaridade 

n = 334 Nível de  

escolaridade 

Sig.  

(2-caudas) 

Engagement 0,003 0,953 

�

 H4: Os trabalhadores com maiores níveis de escolaridade apresentam maiores níveis de 

engagement do que os restantes. Esta hipótese foi apurada através do teste de Kruskal-Wallis de 

forma a verificar a existência de diferenças significativas entre os grupos. Pode-se verificar pelas 

médias de grupos, tabela 22, que a classificação obtida pelo grupo “Ensino Básico” é de 170,59, 

pelo grupo “Ensino Secundário” é de 161,67 e pelo grupo “Ensino Superior” é de 172,47.  

 

Tabela 22 - Médias de grupos entre o nível de escolaridade e o engagement

 Nível de escolaridade N Classificação média 

Engagement 

Ensino Básico 125 170,59 

Ensino Secundário 132 161,67 

Ensino Superior 77 172,47 

Total 334 

 Através da estatística do teste, tabela 23, pode-se constatar que não existe uma diferença 

estatística significativa entre os grupos χ2 (2, N = 334) = 0,814, p = 0,666. Logo, conclui-se que, 

para um nível de significância de 0,05, não existem evidências estatísticas suficientes para afirmar 

H4. 

Tabela 23 - Estatísticas do testea,b

Engagement 

χ
2 0,814 

df 2 

Asymp. Sig. 0,666 

a. Teste de Kruskal-Wallis 

b. Variável de grupos: Nível de escolaridade
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 H5: Existe uma relação entre o tempo de trabalho na empresa e o engagement dos 

trabalhadores. Para verificar esta hipótese calculou-se o coeficiente de correlação de Spearman, 

ver tabela 24. De acordo com o referido teste verifica-se rs(332) = 0,262, p < 0,001, logo conclui-

se que, para um nível de significância de 0,01, existem evidências estatísticas suficientes para 

afirmar H5.  
 

Tabela 24 - Relação entre o engagement e o tempo de trabalho na empresa 

n = 334 Tempo de trabalho na empresa

Engagement 0,262** 

**. p < 0,01. 
 

 H6: Os trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores níveis 

de engagement do que os restantes. Esta hipótese foi verificada através do teste de Kruskal-Wallis 

de forma a verificar a existência de diferenças significativas entre os grupos. Pode-se verificar 

pelas médias de grupos, tabela 25, que a classificação obtida pelo grupo “Até 5 anos” é de 143,13, 

pelo grupo “Entre 5 e 10 anos” é de 180,51 e pelo grupo “Mais de 10 anos” é de 197,67. 
 

Tabela 25 - Médias de grupos entre o tempo de trabalho e o engagement 

 Tempo de trabalho n Classificação média 

Engagement Até 5 anos 164 143,13 

Entre 5 e 10 anos 66 180,51 

Mais de 10 anos 104 197,67 

Total 334 
 

 Através da estatística do teste, tabela 26, pode-se constatar que existe uma diferença 

estatística significativa entre os grupos χ2 (2, N = 334) = 21,801, p < 0,001. Logo, conclui-se que, 

para um nível de significância de 0,05, existem evidências estatísticas suficientes para afirmar H6. 

 

Tabela 26 - Estatísticas do testea,b

Engagement 

χ
2 21,801 

df 2 

Asymp. Sig. 0,000 

a. Teste de Kruskal-Wallis 

b. Variável de grupos: Tempo de trabalho 
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3.2.2. Resultados obtidos entre as dimensões da liderança e o engagement 

 H7: Existe relação entre as dimensões da liderança e o engagement no trabalho. De forma 

a atestar esta hipótese recorreu-se a vários testes, nomeadamente, ao coeficiente de correlação 

de Pearson e também ao modelo de regressão linear múltipla, reportando-se de seguida os 

resultados obtidos. Para verificar se existe relação entre as dimensões da liderança e o nível de 

engagement dos trabalhadores (H7.1; H7.2; H7.3) calculou-se o coeficiente de correlação de 

Pearson, ver tabela 27. De acordo com o referido teste verifica-se que as dimensões da liderança 

estão positivamente relacionadas com o engagement, designadamente, relacionamento r(332) = 

0,574, p < 0,001, situacional r(332) = 0,549, p < 0,001, e tarefa r(332) = 0,302, p < 0,001. Logo, 

conclui-se que, para um nível de significância de 0,05, existem evidências estatísticas suficientes 

para afirmar H7.1; H7.2; H7.3 e, consequentemente, H7. 

 

Tabela 27 - Relação entre dimensões da liderança e o engagement 

n = 334 Média DP Engagement Relacionamento Situacional Tarefa 

Engagement 71,98 22,39 

Relacionamento 33,66 8,52 0,574** 

Situacional 15,34 3,48 0,549** 0,799** 

Tarefa 24,19 4,16 0,302** 0,472** 0,480**  

**. p < 0,01.   

 Para analisar se a liderança centrada no relacionamento é a dimensão da liderança que 

representa o maior preditor do bem-estar dos colaboradores (H7.4) realizou-se o teste de 

regressão linear múltipla. Através da tabela 28 pode observar-se que 35,2% da variância do 

engagement pode ser explicada pelas dimensões relacionamento, situacional e tarefa. 

 

Tabela 28 - Resultados sumários da regressão linear múltipla 

R R2 R2 ajustado DP 

0,593a 0,352 0,346 18,10514 

a. Preditores: (Constante), Tarefa, Relacionamento, 

Situacional 

 

 A tabela 29 apresenta o valor F que é usado para determinar a significância global do 

modelo. Neste caso, e de acordo com a interceção de dados da tabela 24 com a tabela 25, 

obtemos um valor que revela significância, R2 = 0,352, F(3, 330) = 59,782, p < 0,001. 
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Tabela 29 – Estatísticas do testea

 SS df MS F Sig.

Regressão 58789,182 3 19596,394 59,782 0,000b 

Residual 108172,710 330 327,796 

Total 166961,892 333 

a. Variável dependente: Engagement 

b. Preditores: (Constante), Tarefa, Relacionamento, Situacional 

 
 Na tabela 30 obtemos os resultados das dimensões da liderança, relacionamento β = 

0,372, t = 4,976, p < 0,001, situacional β = 0,249, t = 3,38, p = 0,001, tarefa β = 0,007, t = 0,137, p 

= 0,891, que nos permitem constatar que, no presente modelo, a dimensão relacionamento é o 

principal preditor do engagement, contribuindo para a sua explicação com 37%, seguida pela 

dimensão situacional que explica 25% do engagement. A dimensão tarefa não apresenta impacto 

significativo na explicação do engagement. Logo, conclui-se que, para um nível de significância de 

0,05, existem evidências estatísticas suficientes para afirmar H7.4. 

 
Tabela 30 - Coeficientes da regressão linear múltipla 

 β t Sig. 

(Constante) 2,226 0,027 

Relacionamento 0,372 4,976 0,000 

Situacional 0,249 3,308 0,001 

Tarefa 0,007 0,137 0,891 

a. Variável dependente: Engagement 

 

�

�

�

�

�
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CAPÍTULO IV 

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
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Os resultados obtidos nas escalas UWES e EAEG, para uma amostra de 334 

participantes, foram analisados para determinar o nível de engagement dos trabalhadores de 

empresas da sub-região do Ave, pertencentes à amostra, o impacto da liderança no engagement e 

também qual o maior preditor do engagement no trabalho. Os objetivos e questões de pesquisa do 

estudo foram baseados na suposição que as variáveis sociodemográficas têm impacto no 

engagement dos trabalhadores. A seguir analisam-se os resultados para cada objetivo e hipótese 

de pesquisa. 

 No que respeita ao primeiro objetivo, que tinha como propósito explorar os níveis de 

engagement nas organizações da sub-região do Ave, verificou-se que mais de metade dos 

inquiridos obteve um resultado positivo, acima da média, demonstrando que vivenciam bem-estar 

no trabalho. Isto pode dever-se ao facto de esta sub-região desde cedo se ter tornado numa das 

regiões mais industrializadas do país e de ter um forte dinamismo e capacidade de trabalho das 

pessoas (Pereira, 2010), e como tal, através do conhecimento, vanguardismo e evolução, os 

líderes empresariais desta área territorial podem estar mais sensibilizados para as questões 

relacionadas com o bem-estar dos trabalhadores.  

Como segundo objetivo pretendeu-se avaliar o impacto dos fatores sociodemográficos no 

engagement dos trabalhadores. Quanto aos resultados obtidos entre o engagement e os fatores 

sociodemográficos, e no que respeita ao fator género, foi verificado a existência de diferenças 

estatisticamente significativas entre homens e mulheres em todas as dimensões do engagement 

e, consequentemente a nível global. O resultado do teste t para amostras independentes 

corrobora H1. Este resultado é também corroborado pela literatura, nomeadamente, por Alfes, et 

al. (2010); Coetzee e De Villiers (2010); De Villiers (2009); Truss et al. (2006); Kong (2009) que 

referem que as mulheres e os homens diferem significativamente em relação ao nível do 

engagement no trabalho. No presente estudo os homens obtiveram resultados de engagement 

superiores ao das mulheres o que vai ao encontro do referido por Janjhua e Dubey (2011); Kong 

(2009). Estes resultados poderão em parte ser explicados pelo facto de os homens geralmente 

apresentarem maior robustez do que as mulheres (Kong, 2009). Os resultados de bem-estar no 

trabalho inferiores por parte das mulheres poderão ainda advir da possível ocorrência de 

desigualdades no trabalho, tais como, desigualdades ao nível do acesso e promoção na carreira, 

no vencimento salarial (Cavazotte, Oliveira & Miranda, 2010) e ao nível de fatores biológicos (e.g., 

maternidade) (Heilman & Okimoto, 2008). Apesar de existir legislação nacional que estabelece 

mecanismos de controlo e sanções sobre a prática de qualquer tipo de desigualdade ou 

discriminação laboral (Cerdeira, 2009), de acordo com a Organização Internacional do Trabalho 

(2011) através do seu relatório no quadro do seguimento da Declaração sobre os Princípios e 

Direitos Fundamentais no Trabalho, existe uma persistência de diferenças salariais ao nível do 

género, sendo que, em Portugal, o vencimento salarial das mulheres por trabalho de igual valor 

representa, em média, entre 80% a 85% do vencimento salarial dos homens.  
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De acordo com Ferreira (2010), no seu estudo sobre a igualdade de mulheres e homens 

no trabalho e no emprego em Portugal, existem diferenças que desfavorecem as mulheres, 

principalmente aquelas que passam pela experiência da maternidade, tanto nas organizações 

privadas como nas públicas. A autora chega mesmo a dar exemplos dessas desigualdades: 

 

 Os Correios de Portugal, a Portucel, a TAP ou a ANA são apenas alguns dos 

exemplos de empresas públicas que excluem as mulheres dos prémios de antiguidade, 

assiduidade e produtividade por terem estado em consultas pré-natais, em gozo de licença 

de maternidade ou em redução de horário para aleitação/ amamentação. Todas estas 

práticas contribuem para alargar as diferenças salariais dos homens e das mulheres, pois 

têm um impacto muito negativo nas remunerações, especialmente das mães 

trabalhadoras. (Ferreira, 2010, p. 31) 

 

 Por todas as diferenças supramencionadas no tratamento entre homens e mulheres, e de 

acordo com a teoria da equidade, abordada no enquadramento teórico, as pessoas esperam um 

tratamento igualitário quando desempenham tarefas iguais/ semelhantes, sendo que, quando isto 

não acontece gera-se insatisfação e desmotivação com o trabalho o que pode condicionar o 

engagement (Bolino & Turnley, 2008; Mayer, Bardes & Piccolo, 2008). 

 No que respeita aos resultados obtidos entre o engagement e a idade dos trabalhadores, 

pode observar-se que os trabalhadores mais velhos vivenciam um maior engagement do que os 

trabalhadores mais novos. O resultado obtido pelo teste t para amostras independentes corrobora 

H2. Este resultado é também corroborado pela literatura, nomeadamente, com Alfes et al. (2010); 

Bilgel, Bayram, Ozdemir, Dogan e Ekin (2012); Coetzee e Bergh (2009); Smulders (2006); Truss et 

al. (2006) que referem que existem diferenças entre trabalhadores mais velhos e trabalhadores 

mais novos, relatando que estes últimos apresentam níveis inferiores de engagement. Estes 

resultados podem ser reflexo do sugerido por Coetzee e Bergh (2009) que mencionam que na 

fase mais incipiente das suas carreiras os trabalhadores mais novos sentem uma forte 

necessidade de serem expostos a uma variedade de tarefas desafiadoras e oportunidades de 

desenvolvimento e crescimento, e isso nem sempre é possível o que pode fornecer uma 

explicação provável para os resultados mais baixos de engagement por parte destes 

trabalhadores. Os vínculos contratuais podem também exercer alguma influência nos resultados 

obtidos. Em causa poderá estar a atual proliferação de contratos de trabalho não permanentes/ 

precários, nomeadamente, contratos a termo certo, contratos a tempo parcial, estágios 

curriculares/ profissionais, entre outros. Todas estas práticas empresariais, que visam a 

flexibilidade numérica, salarial e temporal, têm contribuído para uma fragmentação estatutária que 

tem vindo a afetar os trabalhadores mais novos colocando-lhes maior pressão no trabalho 

(Marques, 2009). Estes resultados podem ainda ser explicados pela queda do diferencial de 

salários observada desde 1995 para o grupo de trabalhadores mais jovens (Alves, Centeno & 

Novo, 2010).  
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 Segundo Coetzee e Bergh (2009) as fases da vida/carreira entre os 26 e os 40 anos é o 

período durante o qual a estrutura dos jovens adultos se torna mais estável e, à medida que 

começam a estabelecer-se, comprometem-se a contribuir para um ocupação, uma organização ou 

uma pessoa. Esta asserção é concordante com os resultados superiores de engagement obtidos 

pelos trabalhadores mais velhos.  

 Relativamente aos resultados obtidos entre o engagement e o nível de escolaridade, pode 

observar-se, através do coeficiente de correlação de Spearman, que não existe relação entres as 

referidas variáveis, desta forma estes resultados não corroboram H3. No entanto, os resultados 

obtidos são corroborados pela literatura, nomeadamente, por Swaminathan e Ananth (2009) ao 

mencionarem que o envolvimento dos trabalhadores com a organização não tem nenhuma relação 

com a sua qualificação educacional. Na análise dos resultados de engagement no trabalho, no 

que concerne ao nível de escolaridade, através das médias de grupos obtidas pelo teste de 

Kruskal-Wallis verificou-se que os trabalhadores com maior nível de escolaridade, 

designadamente, com a frequência do ensino superior, apresentam maiores valores de 

engagement no trabalho. No entanto, através do valor p do teste pode-se constatar que não existe 

uma diferença estatística significativa entre os grupos. Desta forma, não é possível coroborar H4. 

 No que concerne aos resultados obtidos entre o engagement e o tempo de trabalho na 

empresa, pode observar-se, através do coeficiente de correlação de Spearman, que existe relação 

entre as referidas variáveis, desta forma estes resultados corroboram H5. Os resultados obtidos 

empiricamente são também confirmados pela literatura através de Chaudhary et al. (2013) que 

afirmam a referida relação. 

 Na análise de diferenças nos resultados de engagement no trabalho no que concerne ao 

tempo/ experiência de trabalho constatou-se, através do teste de Kruskal-Wallis, que os 

trabalhadores com mais anos de trabalho na empresa apresentam maiores níveis de engagement 

do que os restantes. Desta forma, os resultados obtidos corroboram H6. Estes resultados são 

concordantes com a literatura, designadamente, de acordo com Swaminathan e Ananth (2009) 

que referem que os trabalhadores com mais tempo de trabalho apresentam maiores níveis de 

engagement do que os que têm menos tempo de trabalho e consequentemente menos 

experiência. Uma possível razão para que os trabalhadores com menos tempo/ experiência de 

trabalho obtenham resultados inferiores no engagement do que os trabalhadores com mais tempo/ 

experiência de trabalho pode relacionar-se com o facto de, porventura, se sentirem menos 

confiantes em relação às suas tarefas e capacidades. Possivelmente a relação entre o 

engagement e o tempo de trabalho surge com o passar dos anos devido ao processo de 

adquirição de experiência o que, eventualmente, faz com que os trabalhadores se sintam mais 

confortáveis em relação ao trabalho que desempenham. 

 Como terceiro objetivo para este estudo pretendeu-se perceber se existe relação entre as 

dimensões da liderança e o engagement no trabalho e qual o estilo de liderança que representa o 

maior preditor do engagement dos colaboradores.  
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 Os resultados alcançados, obtidos através do coeficiente de correlação de Pearson, 

permitem atestar que existe relação entre as dimensões da liderança e o engagement no trabalho 

e desta forma corroborar H7 e, consequentemente, H7.1, H7.2 e H7.3 visto que cada uma das 

variáveis, de forma independente, demonstrou ter relação com o engagement embora a liderança 

centrada no relacionamento tenha demonstrado uma correlação mais forte. Estes resultados 

demonstram que comportamentos de liderança centrados nos trabalhadores estão mais 

fortemente relacionados com um aumento da sua satisfação com o trabalho (Palestini, 2009). Ao 

usar o modelo de regressão linear múltipla pode verificar-se que a dimensão relacionamento surge 

como o principal preditor do engagement, dentro das dimensões da liderança, sendo que, a 

dimensão tarefa não apresenta impacto significativo na explicação do engagement. Assim, os 

resultados obtidos corroboram H7.4, e demonstram que o engagement no trabalho depende 

claramente do líder e que a liderança centrada nas aspirações das pessoas tende a potenciar o 

seu engagement (Cufaude, 2004; Mayer et al., 2008). Embora alguns líderes portugueses não 

manifestem grande entusiasmo quanto à liderança e à sua importância no clima organizacional, 

nomeadamente, no engagement dos trabalhadores, outros apresentam maior otimismo e 

consideram que a realidade está a mudar e que é importante haver um maior interesse na 

liderança centrada nas relações de forma a demonstrar preocupação com o bem-estar dos 

liderados e também com a comunidade envolvente (Rego, 2013). Estes resultados podem querer 

demonstrar que os líderes das empresas da sub-região do Ave já há muito que mantêm uma 

preocupação com o bem-estar dos seus colaborados. 

 De um modo global, os resultados empíricos obtidos sustentam o referencial teórico que 

sugere que a liderança centrada no relacionamento desempenha um papel importante no 

engagement dos colaboradores e que existem diferenças nos resultados do engagement em 

relação aos fatores sociodemográficos (Bilgel et al., 2012; Coetzee & De Villiers, 2010; Cufaude, 

2004; Mayer, Bardes & Piccolo, 2008; Palestini, 2009). 
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CONCLUSÕES 

 O propósito deste estudo era o de apurar se os trabalhadores da sub-região do Ave 

vivenciam o engagement no trabalho, constatar se a liderança centrada no relacionamento 

desempenha um papel importante no engagement dos colaboradores e ainda investigar a 

existência de relação entre o engagement dos trabalhadores e os fatores sociodemográficos. Os 

objetivos previamente enunciados foram concordantes com o enquadramento teórico e 

corroborados pelos resultados empíricos. 

 Verificou-se que o número de trabalhadores que vivenciam o engagement 191 (57,2%) é 

superior àqueles que não vivenciam 143 (42,8%). Sendo o engagement influenciado por fatores 

internos e externos às organizações poder-se-ia esperar que perante a conjuntura atual, marcada 

por uma grande instabilidade económica e elevada taxa de desemprego, o resultado fosse menos 

positivo.  

 Os resultados evidenciam ainda que existem diferenças nos níveis de engagement dos 

trabalhadores dependendo das variáveis sociodemográficas (género, idade e tempo/ experiência 

de trabalho na empresa) Desta forma, os líderes deverão ter em consideração os aspetos 

sociodemográficos enquanto desempenham o papel de agente influenciador de pessoas em 

relação à prossecução dos objetivos pretendidos. Os bons líderes reconhecem e percebem as 

diferenças fundamentais entre os membros da sua equipa e pensam nas implicações possíveis 

para o ambiente de trabalho.  

 O presente estudo revelou que os líderes que apoiam e se preocupam com os seus 

liderados, com as suas aspirações, promovem o bem-estar no trabalho, ou seja, líderes que 

adotem um estilo de liderança centrado no relacionamento desenvolvem relações fortes com os 

trabalhadores e potenciam um ambiente de trabalho em que os trabalhadores podem 

desempenhar as suas funções com um elevado nível de entusiasmo e desempenho. A liderança é 

um ato que não ocorre no vazio, ou seja, sem liderados não podem existir líderes sendo por isso 

essencial que os líderes sintam e demonstrem uma preocupação sincera e constante com os seus 

liderados de forma a poderem elevar o melhor destes. 

 Esta investigação contribuiu para atestar sobre a importância da liderança para o 

engagement dos colaboradores, designadamente, nas empresas do Vale do Ave porque, apesar 

de lhe estar associado um histórico industrial extremamente relevante, não existem estudos 

específicos sobre esta temática em relação a área territorial. Este estudo pode mesmo ser o ponto 

de partida para o início de uma maior reflexão e valorização sobre a forma como se gerem, e 

deveriam gerir, as relações líder-liderado em contexto de trabalho na sub-região do Ave, porque, 

apesar do número de trabalhadores que vivenciam o engagement ser superior aqueles que não 

vivenciam, esta diferença não é muito desproporcional, o que sugere que ainda existe um caminho 

a percorrer de forma a que os líderes possam adotar cada vez mais comportamentos de liderança 

centrados no relacionamento. 
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 Foram encontradas algumas limitações no decorrer deste percurso, nomeadamente, no 

que concerne ao tamanho da amostra que não permite a generalização dos dados obtidos para a 

população total da sub-região do Ave. Desta forma, recomenda-se, para estudos futuros, uma 

análise confirmatória com uma amostra de maiores dimensões de forma a poder inferir sobre a 

população total. Poderá ser também pertinente explorar as dimensões sociodemográficas não só 

em relação aos liderados como também em relação aos líderes. Estudos posteriores poderão 

ainda ser realizados e apresentados de forma estratificada em relação aos estilos de liderança 

adotados por nível de gestão na organização, nomeadamente, ao nível institucional ou de topo, ao 

nível intermédio e ao nível operacional ou de linha. Como recomendação final sugere-se a 

possibilidade de tentar estudar qual a influência/ impacto do engagement nos resultados das 

empresas. 
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De: gilberto carneiro [mailto:gilberto_scarneiro@yahoo.com]

Enviada em: quarta-feira, 22 de maio de 2013 16:47

Para: eleuni@solar.com.br

Assunto: Pedido de autorização de uso da Escala de Avaliação de Estilos Gerenciais

Exmo. Senhor Doutor Eleuní António de Andrade Melo,

Chamo-me Gilberto de Sousa Carneiro, sou de Portugal, e neste momento frequento o último

ano  do  Mestrado  em  Gestão  das  Organizações.  Por  conseguinte,  estou  a  elaborar  uma

dissertação para obtenção do grau Mestre que tem como tema "A importância dos estilos de

liderança para o engagement dos colaboradores". Desta forma, gostaria de utilizar a Escala de

Avaliação de Estilos Gerenciais (EAEG), no âmbito da dissertação, e por isso, venho por este

Print http://us-mg5.mail.yahoo.com/neo/launch?.rand=367bae9s6pius#mail

1 de 2 27-05-2013 15:19
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meio solicitar a autorização de Vossa Exa. para a utilização da referida escala. Gostaria ainda,

se possível, de saber se existem estudos mais recentes com esta escala.

Desde já agradeço toda a atenção que este assunto possa merecer,

Cordiais cumprimentos,

Gilberto Carneiro

 

 

 

Print http://us-mg5.mail.yahoo.com/neo/launch?.rand=367bae9s6pius#mail

2 de 2 27-05-2013 15:19
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Home

News

Curriculum Vitae

Research

Completed Programs

Current Topics

Research Partners

PhD Projects

Completed Projects

Current Projects

Publications

Key publications

Books

Articles and Chapters

Tests

In Press

Downloads

Presentations

Tests

Test manuals

Online Tests

Contact

Posts

Notice for potential users of the UWES and the DUWAS

You are welcomed to use both tests provided that you agree to the following two conditions:

1.  The use is for non-commercial educational or research purposes only. This means that no one is charging anyone a fee.

2. You agree to share some of your data, detailed below, with the authors. We will add these data to our international database and use them only for

the purpose of further validating the UWES (e.g., updating norms, assessing cross-national equivalence).

Data to be shared:

For each sample, the raw test-scores, age, gender, and (if available) occupation. Please adhere to the original answering format and sequential

order of the items.

For each sample a brief narrative description of its size, occupation(s) covered, language, and country.

Please send data to: w.schaufeli@uu.nl. Preferably the raw data file should be in SPSS or EXCEL format.

By continuing to the TEST FORMS you agree with the above statement.

Related posts:

Tests1.

Downloads2.

Latest

Website of Wilmar Schaufeli Personal Website

Tests | Website of Wilmar SchaufeliWebsite of Wilmar Schaufeli http://www.wilmarschaufeli.nl/downloads/test-manuals/

1 de 2 07-09-2013 12:22
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Idade:

Nível de escolaridade: Tempo de trabalho na empresa: 

1.º Ciclo do ensino básico (1.º - 4.º ano)

2.º Ciclo do ensino básico (5.º - 6.º ano)

3.º Ciclo do ensino básico (7.º - 9.º ano)

Ensino secundário (10.º - 12.º ano)

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

0 1 2 3 4 5 6

No meu trabalho, sou uma pessoa mentalmente resiliente (versátil).

É difícil desligar-me do trabalho.

No trabalho, sou persistente, mesmo quando as coisas não vão bem.

Estou entusiasmado com o meu trabalho.

Quando estou a trabalhar esqueço tudo o que se passa ao meu redor.

O meu trabalho inspira-me.

Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar.

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

Sinto-me envolvido com o trabalho que faço.

Posso continuar a trabalhar durante longos períodos de tempo.

Para mim o meu trabalho é desafiador.

"Deixo-me levar" pelo meu trabalho.

Todos 
os dias

Nenhuma 
vez

Algumas 
vezes por 

ano

Uma vez 
ou menos 
por mês

Algumas 
vezes por 

mês

Uma vez por 
semana

Algumas 
vezes por 
semana

No meu trabalho, sinto-me repleto (cheio) de energia.

Eu acho que o trabalho que realizo é cheio de significado e propósito.

O "tempo voa" quando estou a trabalhar.

No trabalho, sinto-me com força e vigor (vitalidade).

Às vezes SempreQuase 
semprenunca

Chamo-me Gilberto Carneiro e venho solicitar a sua importante colaboração para responder a este
questionário que surge no âmbito da dissertação do Mestrado em Gestão de Empresas. Pretende-se
avaliar os estilos de liderança exercidos nas empresas e também o nível de motivação entusiasta
(engagement ) existente nos seus colaboradores. Desta forma, solicita-se uma resposta a todos os itens,
caso contrário, o questionário não poderá ser considerado. Desde já agradeço a colaboração prestada pois
este questionário constituirá uma mais-valia para o culminar da referida dissertação. 

As perguntas seguintes referem-se a sentimentos em relação ao trabalho. Por favor, leia atentamente cada
um dos itens e responda se já experimentou o que é relatado, em relação ao seu trabalho. Caso nunca
tenha tido tal sentimento, responda “0” (zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo, indique a frequência
(de 1 a 6) que descreva melhor os seus sentimentos, conforme a descrição abaixo.

Nunca Regularmente Frequentemente

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Quase

  Até um ano

  Mais de um ano e menos de três anos

  Mais de três anos e menos de cinco anos

  Mais de cinco anos e menos de dez anos

  Mais de dez anos

As perguntas seguintes referem-se aos dados demográficos que descrevem algumas características dos
trabalhadores.

Género: Masculino   Femininoanos

Anexo III - Questionário estatístico para recolha de dados
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Nunca age 
assim

Ocasionalmente 
age assim

Frequentemente 
age assim

Raramente 
age assim

6

7

8

A sua chefia imediata:

Dá liberdade de trabalho aos subordinados
que se mostram motivados para executar
a tarefa.
Encontra tempo para ouvir os membros do
grupo.

Demonstra confiança nos subordinados.

Pede que os membros do grupo sigam
normas e regras estabelecidas.
Dá maior ou menor liberdade de trabalho
ao subordinado, dependendo da sua
competência.

Mostra-se acessível aos subordinados.

Valoriza o respeito à autoridade.

Valoriza a disciplina e a subordinação
(hierarquia).
Dá liberdade de trabalho aos subordinados
que se mostram seguros diante da tarefa a
ser executada.
Estimula os subordinados a darem
opiniões sobre o trabalho.
Estimula a apresentação de novas ideias
no trabalho.
Indica aos membros do grupo as tarefas
específicas de cada um.

19

14

15

16

17

18

9

10

11

12

13

Nunca age assim
Raramente age 

assim

Ocasionalmente 

age assim
Age sempre assim

1 2 3 4 5

Frequentemente 

age assim

Encontrará a seguir um conjunto de itens que descrevem comportamentos que são apresentados pelas

chefias no dia-a-dia de trabalho com os seus subordinados. Leia atentamente cada descrição e indique o

grau em que ela corresponde à forma como a sua chefia imediata/ directa  se comporta na organização.

Para responder, assinale com "X" apenas um dos códigos da escala de 1 a 5, à direita de cada frase, que 
significam:

Dá maior ou menor liberdade de trabalho
ao subordinado dependendo da sua
disposição para realizar a tarefa.

Coloca o trabalho em primeiro lugar.

Interessa-se pelos sentimentos dos
subordinados.
Demonstra respeito pelas ideias dos
subordinados.
É rígido(a) no cumprimento dos prazos
estabelecidos.

1

2

3

É atencioso(a) no relacionamento com os
subordinados.
É compreensivo(a) com as falhas e erros
dos subordinados.

2
Age sempre 

assim

1 3 4 5N.º 
Itens

4

5
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Gilberto de Sousa Carneiro 

Avenida Doutor Délio Santarém, n.º 265 

4825-284 Santo Tirso 

918460379 

gilberto_scarneiro@yahoo.com

    Exmo(a). Senhor(a)  

    Xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

    Xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

    Xxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxxx 

Santo Tirso, xx de Junho de 2013 

Assunto: Pedido de autorização para aplicação de questionário 

Gilberto de Sousa Carneiro, a frequentar o 2.º ano do Mestrado em Gestão das Organizações, pela 

Associação de Politécnicos do Norte (APNOR), vem por este meio solicitar a V. Exa. que seja concedida 

autorização para aplicação de um questionário, que se anexa, aos trabalhadores da vossa prestigiada 

empresa. Este pedido surge no contexto da dissertação de mestrado cujo título é “A importância da 

liderança para o engagement dos colaboradores”, orientada pela Doutora Alexandra Ribeiro da Costa, do 

Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), com o objectivo de avaliar os estilos de liderança 

exercidos em empresas da zona do Vale do Ave e também o nível de motivação entusiasta 

(engagement) existente entre os respectivos colaboradores. Se possível, gostaria de aplicar o 

questionário no período compreendido entre Junho e Julho de 2013. Embora o questionário seja 

anónimo, não identificando os colaboradores, nem a empresa, comprometo-me ao sigilo dos dados 

obtidos. 

Agradeço antecipadamente a atenção dispensada, ficando desde já ao dispor de V. Exa. para quaisquer 

esclarecimentos adicionais. 

Cordiais cumprimentos, 

O Mestrando,  

_________________________________ 

(Gilberto de Sousa Carneiro) 

Anexo IV - Pedido de autorização às empresas para aplicação do questionário

Avenida xxxxxxxxxxxx

xxxxxxxxxxxxxxxxxxxx

xxxxxxxxxxxxxxxxxxxx
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