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Lideranca de equipas de bombeiros em contexto de emergéncia

Resumo

Uma das estratégias utilizadas pelas organizacbes para fazer face ao aumento da
complexidade do trabalho é a criacdo de equipas de trabalho, que podem trabalhar em
contexto de emergéncia. Nesse tipo de contextos, é fundamental a existéncia de um lider
que coordene a equipa no sentido de atingir os seus objectivos. De acordo com a
literatura, as relacdes que se estabelecem entre os trabalhadores e os seus lideres e o
sistema de memdrias transitivas podem ter um papel importante no desempenho e
satisfacdo das equipas de trabalho. Neste trabalho estudou-se a influéncia das relacdes
de troca lider-membro (LMX) e das memdrias transitivas na satisfacdo percebida de
bombeiros, que trabalham em contexto de emergéncia. Os resultados demonstraram que
as relacdes de troca e a crenca de autoeficacia colectiva se relacionam de forma positiva
com a satisfacdo dos trabalhadores, mas nao se encontrou total suporte a hipétese de que
as memorias transitivas também se relacionam de forma positiva com a percepcao de

satisfacao.

Palavras-chave: Lideranca; Equipas de trabalho; Bombeiros; Trocas Lider-Membro,

Sistema de Memorias Transitivas; Satisfacdo Percebida.



Fire-fighter’s teams leadership in emergency context

Abstract

One of the strategies used by organizations to face the increasing complexity of work is
the creation of work teams that can work in emergency contexts. In those contexts, is
critical the existence of a leader to coordinate the team towards its goals. According to
the literature, the relations between workers and their leaders, as well as transactive
memory system, can play a major role in satisfaction of teams. In this work, we studied
the influence of the leader-member exchange relations (LMX) and of the transactive
memories on perceived satisfaction of fire-fighters, who work in emergency contexts.
The results showed a positive relation of exchange relationships and collective self-
efficacy beliefs in employee satisfaction, but we did not find full support to the
hypothesis that transactive memory system are also positively related to perceived

satisfaction.

Key-words: Leadership, Team Work, Fire-fighters, Leader-Member Exchanges,

Transactive Memory System; Perceived Satisfaction.



1. Introducao

Nas organizacOes, as pessoas contribuem para alcancar objectivos comuns, e
muitas vezes surgem mudancas e necessidades as quais tem de se dar resposta. Uma
estratégia bastante utilizada pelas organizacdes é a criacdo de equipas de trabalho
(Kozlowski & llgen, 2006). Uma equipa envolve um conjunto de individuos
interdependentes no que se refere as tarefas de trabalho e que partilham objectivos
comuns (Hackman & Wageman, 2005; Kozlowski & llgen, 2006). As corporacdes de
bombeiros constituem um caso em que o trabalho é realizado em equipas. S&o varias as
missdes e tarefas a desempenhar, e, por trabalharem em contexto de emergéncia, estes
profissionais sdo muitas vezes confrontados com situacdes complexas e dificeis. Séo
equipas de primeira linha, que enfrentam situacdes de elevada pressao, que podem
colocar em risco a propria vida, tornando fundamental a existéncia de um elemento que
coordene os trabalhadores para alcancar os objectivos e realizar com sucesso as tarefas
(Araujo, 2005).

A lideranca € um tema que tem vindo a ser estudado ao longo dos anos e que
originou um elevado numero de investigacdes. Na literatura podem encontrar-se
diversas definicBes de lideranca, mas pode referir-se a ideia geral de que a lideranca é a
influéncia sobre um grupo de individuos, no sentido de atingir determinados objectivos
(Pratch & Jacobowitz, 1997). Foram surgindo varias abordagens e propostos varios
estilos de lideranca, como por exemplo a lideranca transacional e a lideranca
transformacional (Bass, 1995; Burns, 1978). Na lideranca transacional, o lider
estabelece metas e recompensa os subordinados de acordo com o seu desempenho, e a
lideranca transformacional € caracterizada por trocas criativas entre o lider e os
membros da equipa, em que o lider prepara os subordinados para resolver problemas

complexos no futuro.



No caso das corporagdes de bombeiros, a complexidade do trabalho e 0 nimero
de socorros prestados pelas equipas destes profissionais tém vindo a aumentar ao longo
dos anos, verificando-se a necessidade de efectuar alteragdes ao nivel organizacional
(Aradjo, 2005). De facto, 0 mundo organizacional tem vindo a assistir a constantes
alteracOes (Kozlowski & llgen, 2006), e uma das formas de fazer face as mudancas, a
necessidade de adaptacdo as exigéncias e ao aumento da complexidade do trabalho foi a
criagdo de equipas, uma opg¢édo que tem vindo a ganhar um papel cada vez mais
importante nas organizagdes, inclusive no contexto dos bombeiros.

O lider desempenha um papel de relevo nas equipas e a literatura indica a
lideranca como um factor importante para a eficécia e desempenho das equipas
organizacionais (Kozlowski & llgen, 2006).

Um dos aspectos que tem sido estudado no que respeita a lideranca sao as
relagdes que se estabelecem entre os lideres e os seus subordinados, e considera-se que
essa relacdo tem um papel fundamental para a eficacia da lideranca (Mollo, Stanz &
Groenewald, 2005). A Teoria da Troca Lider-Membro (Leader-Member Exchange —
LMX) aborda as relagBes que se desenvolvem entre o lider de uma equipa e 0s seus
subordinados (Graen & Uhl-Bien, 1995), e sugere que elevados niveis de qualidade
destas relacGes tém um efeito positivo na satisfacdo e desempenho das equipas de
trabalho (Wang, Law, Hackett, Wang & Chen, 2005).

Outro constructo importante relacionado com as equipas de trabalho é o das
memadrias transitivas, que consiste no conhecimento de um individuo sobre o que 0s
outros elementos da sua equipa sabem. A literatura indica que ao integrar o
conhecimento e especializagdo dos varios elementos da equipa (Lewis, 2003), as

equipas podem valorizar-se e melhorar o seu desempenho. Este sistema de memorias €



importante em contextos de emergéncia e pode ter um efeito positivo na satisfacéo
percebida dos individuos (Michinov, Olivier-Chiron, Rusch & Chiron, 2008).

Este trabalho tem como objectivo verificar se as relagfes LMX, a crenca de
autoeficécia colectiva e as memorias transitivas tém um efeito positivo na satisfagcdo
percebida dos bombeiros.

Assim, o trabalho inicia-se com uma abordagem a evolugdo dos estudos sobre
lideranca, seguindo-se a temética das equipas de trabalho e a sua importancia nas
organizagdes. Tendo em conta que este estudo € realizado no contexto especifico das
corporacdes de bombeiros, serd feita uma referéncia ao trabalho e missfes destes
profissionais que trabalham em emergéncia. Aborda-se de sequida a satisfacéo, a Teoria
LMX e as memorias transitivas. Apos o enquadramento tedrico, é exposto o problema
de investigacgdo e as hipdteses em estudo, explicada a metodologia seguida no trabalho,

seguida da anélise dos resultados e discussao dos mesmos.



2. Enquadramento Teorico

2.1.Evolucgéo das Teorias de Lideranca

O interesse pela lideranca deu origem a um nimero elevado de estudos e
investigacOes que, no entanto, ndo reuniram consenso e ndo sdo suficientes para
compreender totalmente este fendmeno. Varios foram os autores que propuseram
defini¢des para o conceito de lideranga, recorrendo a conceitos tais como o de gestdo
para tentar clarificar melhor aquilo que se entende por liderar (Neves, 2001).

Fazendo uma revisdo as investigacdes sobre lideranca, € possivel encontrar um
grande nimero de defini¢cBes propostas para o conceito, entre as quais 0s exemplos
apresentados de seguida. A lideranca pode ser conceptualizada como uma forma de
influéncia intencional do lider sobre os seus subordinados (Bergamini, 1994) que tem
como finalidade motivar, sensibilizar, comunicar e inspirar 0s seguidores. De acordo
com Gomes, Cardoso & Carvalho (2000), a lideranca esta relacionada com a capacidade
de promover a ac¢do com a finalidade de atingir metas e objectivos de uma organizacao.
Uma outra definicdo (Vieira, 2002) aborda a lideranga como uma forma de influenciar
um grupo de individuos, além do que seria possivel apenas através da autoridade, de
modo a cumprir 0s objectivos estabelecidos pelo lider nomeado. Para Yukl (2006), a
lideranca € um processo de influenciar outras pessoas a fazer o que é necessario para
atingir os objectivos partilhados.

Segundo Hogan & Kaiser (2005), a lideranca € um dos topicos mais importantes
nas ciéncias humanas e esta relacionada com a performance de equipas e organizagdes.
Estes autores consideram que a lideranca € uma chave para a eficacia das organizacdes,

que uma boa lideranca promove equipas eficazes, o bem-estar nessas mesmas equipas e



que, com uma boa lideranca as organiza¢Ges podem ser bem-sucedidas. Hogan & Kaiser
(2005) indicam que a lideranga ndo se refere apenas aos individuos que ocupam cargos
de chefia, mas envolve a capacidade de criar e manter equipas eficazes, e de persuadir
0s subordinados a trabalhar pelas metas colectivas.

A lideranca € geralmente definida como uma influéncia sobre um grupo de
individuos, no sentido de atingir determinados objectivos (Pratch & Jacobowitz, 1997).
Devido as muitas definigdes, a literatura sobre lideranca pode ser dividida em vérios
grupos de abordagens (Cunha, et al., 2007), consoante as caracteristicas abordadas
(tracos ou comportamentos) e a perspectiva (universal ou contingencial), descritos de
seguida, de modo a que se possa ter uma breve visao da evolucao das teorias sobre

lideranca.

Até cerca do inicio da 22 Grande Guerra (Jesuino, 1996), os estudos centravam-
se na tentativa de descrever as caracteristicas dos lideres, baseando-se na ideia de que 0s
lideres tinham certas caracteristicas universais que Ihes conferiam capacidade de liderar
em qualquer situacdo. Esta abordagem tenta descrever os tracos do lider universal, visto
como eficaz independentemente da situagdo. Contudo, verificou-se que os tragos de
personalidade ndo sdo bons preditores de uma lideranca eficaz, ndo sendo suficientes
para descrever a lideranca (Stogdill, 1948). O segundo grupo da continuidade a tentativa
de se descrever um lider universal, desta vez com a finalidade de descrever 0s
comportamentos do lider universal. Foram vérias as abordagens propostas, e estudos
realizados permitiram identificar trés formas de lideranca: autocratica, democratica e
laissez-faire (Lewin, Lippitt & White, 1939, in Pratch & Jacobowitz, 1997). A lideranga
autocratica caracteriza-se pela individualidade do lider, sendo o lider quem toma as

decisOes, determina métodos de execucao e distribui tarefas, ou seja, o lider tem uma



postura directiva. Por sua vez, o estilo democréatico caracteriza-se pelo trabalho em
grupo. As decisdes sdo tomadas pelo lider e pelos subordinados em conjunto, ou seja,
podem participar nas decisdes referentes ao trabalho. Por fim, o estilo laissez-faire pode
ser também designado por estilo permissivo, visto que é marcado pela pouca
participacdo do lider. Neste grupo de estudos, a tentativa de definir o estilo de lideranca
mais eficaz levou os investigadores a tentar relacionar os estilos de lideranca com
factores como produtividade, com o objectivo de saber quais 0s comportamentos mais
adequados e poder treind-los com os individuos com cargos de chefia. Contudo,
também estas teorias ndo revelaram suficiente solidez tedrica, continuando a
insatisfacdo com a investigacao do tema.

Devido a essa insatisfacdo com os resultados empiricos, a tentativa de descrever
um lider universal d& lugar a estudos contingenciais e situacionais. Trabalhos das
Universidades de Michigan e Ohio permitiram verificar que certos estilos de lideranca
eram eficazes em determinadas situacdes e noutras ndo, ou seja, um lider com um
determinado comportamento pode ter sucesso numa situagdo e menos sucesso noutra.
Um dos trabalhos que contribuiu para desenvolver esta abordagem foi o de Fiedler
(1967). De acordo com o autor, a actuacao do lider deve depender das caracteristicas de
cada situacdo. Identificou dois tipos de lider: o lider orientado para a tarefa, que tem
como principal objectivo realizar as tarefas estabelecidas, e o lider orientado para a
relacdo, cujo objectico é criar boas relacdes entre os individuos. Fiedler (1967) sugere
que estes dois estilos de lideranca podem ser conjugados e utilizados consoante as
caracteristicas da situacdo que surge. Neste grupo de estudos comega a ser enfatizada a
importancia de factores como a motivacgéo, grau de estruturacdo da tarefa, capacidades
dos liderados, entre outros, como factores importantes para 0s comportamentos dos

lideres. Estas abordagens consideram entéo que a eficacia da lideranga depende do



contexto e das situagdes que surgem, ou seja, os estudos dos anos 60 a 80 realcam a
importancia dos factores contextuais no exercicio da lideranca.

A tentativa de criar uma defini¢do Unica para o conceito de lideran¢a néo foi até
agora possivel, e existem varias abordagens. Para além dos grupos de estudos referidos
anteriormente, podem encontrar-se outras abordagens, tais como a lideranga como
exercicio de poder (e.g. Blanchard, 2007) ou a lideranga como exercicio de influéncia
(e.g. Chiavenato, 2005). Blanchard (2007) considera que o exercicio de lideranca ocorre
a partir de uma posicéo de poder. Assim, a liderangca como forma de poder envolve o
controlo e a autoridade formal, resultantes de uma posicgao hierarquica, e a lideranca
como exercicio de influéncia implica a existéncia de uma relagdo reciproca entre lider e
subordinados, que pode nédo ser obrigatoriamente marcada pelo dominio e controlo por
parte do lider, indicando assim que a lideranga resulta dos efeitos nos comportamentos
dos membros que constituem as equipas. De acordo com Chiavenato (2005), a lideranga
é um processo de influéncia interpessoal que se exerce para concretizar objectivos
especificos. O autor sugere que existem Vvarios graus em que se podem influenciar os
comportamentos dos seguidores, nomeadamente a coacgao, persuasdo, sugestéo e
emulacdo. Actualmente, pode considerar-se que os lideres numa organizacéo deverao
ser capazes de criar um sentido visionario que leve os subordinados a seguirem-no de
forma voluntaria (Yukl, 2006), ndo se limitando ao dominio e controlo que
caracterizava os lideres formais.

Como foi referido, existem diversas abordagens a lideranca e foram muitos os
estudos levados a cabo sobre essa matéria. No inicio dos anos 80, foram surgindo novas
perspectivas. O lider deixou de ser visto como alguém que lidera e organiza o0s seus

subordinados de forma mecanica, dando origem a novas teorias, de onde se destacam 0s



estilos de lideranca transacional e transformacional. Estas teorias focam-se nas
interacgdes que se estabelecem entre os lideres e 0s seus subordinados.

De acordo com Burns (1978), na lideranga transacional o lider tem como
funcdes a avaliacdo do desempenho dos seus subordinados e a sua correcgéo, quando
necessario, focado no cumprimento de metas e objectivos. Por sua vez, na lideranga
transformacional, caberd ao lider saber motivar os seus seguidores, de modo a tornar a
sua equipa mais eficiente. Inicialmente considerou-se que estes dois estilos eram
opostos, contudo o trabalho de Bass (1985) permitiu identifica-los como
complementares.

Bass (1985) aprofundou o conceito de lideranga transformacional, sugerindo que
existem sentimentos de admiracao, lealdade e respeito dos subordinados para com o
lider, e que este os motiva através do carisma, estimulacgdo intelectual e consideracdo
individualizada. Uma revisdo mais recente a teoria de Bass (Judge & Piccolo, 2004)
apresenta trés dimensdes da lideranga transacional e quatro dimensdes da lideranga
transformacional. De seguida descrevem-se estes dois estilos de lideranca, referindo as
dimensdes associadas a cada um.

No estilo de lideranca transacional, o lider transmite ao liderado as suas
expectativas de desempenho e objectivos a atingir, monitorizando o desempenho e
oferecendo recompensas quando se atingem as expectativas, ou puni¢des quando
considera necessario (Burke et al., 2006; Smith, 2005). De acordo com Bass (1999b),
este tipo de lideranca baseia-se numa transaccao entre lider e subordinados, em que o
lider recompensa os subordinados em funcéo do seu desempenho, focando-se mais no
desempenho e cumprimento de metas do que na satisfacao dos individuos que lidera.

As dimens0es da lideranca transacional séo a recompensa contingencial e a

gestdo por excepgao.



- Recompensa contingencial — grau em que o lider efectua trocas com os
seguidores, ou seja, estabelece expectativas e recompensas consoante o desempenho.

- Gestdo por excepg¢do — grau em que o lider toma ac¢des correctivas com base
nos resultados das transacgOes entre lideres e seguidores. Pode ser dividida em activa e
passiva, diferenciando-se no tipo de intervencdo do lider. Os lideres activos antecipam
possiveis problemas, criam regras e tomam accfes de correcgdo sempre que necessario
e antes que surjam problemas graves. Os lideres passivos ndo interferem e esperam até
que existam problemas antes de agir.

A lideranca transformacional, por sua vez, baseia-se na influéncia do lider sobre
o liderado, ou seja, o lider mobiliza o seu seguidor através do carisma, inspiracéo,
estimulacdo intelectual e consideracéo individual, contribuindo para aumentar a
maturidade dos seguidores (Bass, 1999a). Os elementos de equipas transformacionais
preocupam-se uns com os outros e este estilo de lideranca caracteriza-se pelo respeito
entre lider e membros, e consideracdo pelas necessidades dos subordinados.

As quatro dimensdes da lideranga transformacional séo o carisma, inspiragéo,
estimulacdo intelectual e consideracéo individualizada.

- Carisma — grau em que o lider se comporta de uma forma que os liderados
admiram, um comportamento que os leva a identificarem-se com o lider.

- Inspiragdo — grau em que o lider articula uma visdo inspiradora para 0s
seguidores. Estes lideres desafiam os subordinados a atingir elevados padrdes de
desempenho e abordam o futuro com optimismo.

- Estimulacdo intelectual — medida em que o lider assume riscos e incentiva
novas ideias dos individuos, estimulando a sua criatividade.

- Consideracéo individualizada — grau em que o lider atenta as necessidades e

preocupacOes de cada um dos seus seguidores.



A lideranga implica que cada lider apresente uma frequéncia de ambos os tipos
de lideranca (transacional e transformacional), mas cada lider apresenta no seu perfil
mais de um e menos de outro dos estilos. Os lideres que sdo mais satisfatorios para 0s
seus seguidores e que sdo mais eficazes como lideres sdo mais transformacionais e
menos transacionais (Bass, 1999a), salientando-se assim o estilo de lideranca
transformacional, por promover a satisfagéo e confianca dos subordinados.

Na literatura, encontram-se estudos (Boerner, et al., 2007; Judge & Piccolo,
2004) que demonstram a existéncia de uma relagéo positiva entre o estilo de lideranga
transformacional e varios critérios de desempenho de equipas de trabalho,
considerando-a um factor importante para o desempenho e sucesso organizacional, e
demonstram também que as crencas de autoeficacia dos seguidores, a confianca e a
satisfacdo estdo associados a relacdo entre lideranca transformacional e desempenho dos

subordinados (Boerner et al., 2007).

2.2.Equipas de trabalho nas organizacdes e papel dos seus lideres

A existéncia de grupos de pessoas que trabalham em conjunto para alcancar
objectivos comuns verifica-se desde hd muito na histéria humana. O mundo
organizacional tem vindo a assistir a constantes alteracdes, for¢ando as organizacfes a
reestruturar a sua forma de actuar para se adaptarem as exigéncias do mercado e as
mudangas que vao surgindo. A criacdo de equipas de trabalho foi uma das formas
encontradas para conseguir dar respostas mais rapidas e flexiveis a essas inesperadas
mudancgas (Kozlowski & llgen, 2006), e tem ganho um papel cada vez mais importante

nas organizagoes.
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As organizagOes tém vindo a mudar de trabalhadores individualizados para uma
estrutura baseada em equipas (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001), devido a um conjunto
de factores, tais como 0 aumento da competicdo, consolidacdo e inovagédo, que levam as
empresas a necessitar de diversidade, altos niveis de especializa¢do e capacidade de
rapida resposta. As equipas permitem as organizaces ter estas caracteristicas
(Kozlowski & llgen, 2006).

Uma equipa pode definir-se como dois ou mais individuos que: interagem
socialmente; partilham objectivos comuns; que se relnem para realizar tarefas
importantes; sdo interdependentes no que respeita ao trabalho, aos objectivos e aos
resultados; e tém diferentes funcdes e responsabilidades, fazendo parte de um sistema
organizacional abrangente (Hackman & Wageman, 2005; Kozlowski & llgen, 2006).

Um dos aspectos mais importantes das equipas de trabalho prende-se com a
eficacia das mesmas, e essa eficacia esta dependente de varios factores (Zaccaro,
Rittman & Marks, 2001). Em primeiro lugar, é necessario que cada elemento das
equipas contribua com o seu desempenho para o0 sucesso colectivo. Segundo,
considerando que as equipas podem ser chamadas a trabalhar em ambientes complexos
e dindmicos, torna-se indispensavel que exista uma elevada coordenacdo da equipa. As
equipas tém geralmente alguém responsavel por definir objectivos e estratégias para os
alcancar — os lideres. O éxito do lider em definir estes objectivos e estratégias é também
um contributo para a eficécia das equipas de trabalho.

Pode relacionar-se com a eficécia das equipas o conceito de eficacia colectiva
(Bandura, 1986, in Zaccaro et al., 2001), ou seja, as crencas de que, em conjunto, se
conseguem realizar as tarefas necessarias ao sucesso da equipa. Estas crencas referem-
se a confianca de que pode existir um bom desempenho em equipa, e a medida que se

sentem mais confiantes nas capacidades colectivas, mais motivados os elementos da

11



equipa estardo para trabalhar e aceitar desafios. Desta forma, as equipas com uma
elevada eficécia colectiva tenderdo a apresentar um melhor desempenho que as equipas
que demonstram baixas crengas de eficécia colectiva.

Existem varios processos que podem ocorrer no ambito das equipas de trabalho.
Quando os processos de equipa estdo alinhados com as exigéncias das tarefas e do
ambiente envolvente, diz-se que uma equipa é eficaz, sendo a eficacia um processo
dindmico. Esta eficécia pode ser explicada através do modelo inputs — processos —
outputs. De acordo com este modelo, os inputs referem-se & composicéo da equipa em
termos de competéncias, conhecimentos, valores e experiéncia que os individuos trazem
a equipa (Kozlowski & llgen, 2006). Os inputs vao ter influéncia nos outputs através
dos processos que ocorrem ao nivel das equipas. Os processos séo as actividades em
que os membros da equipa se envolvem, combinando recursos na realizagao de tarefas.
Sao também definidos como a ligagdo entre variaveis como os individuos, a equipa e 0
contexto organizacional (inputs) e a qualidade do desempenho (outputs). De acordo com
Marks et al. (2001), processos de equipa sdo acgdes interdependentes dos membros que
convertem os inputs em outcomes através de actividades orientadas para o alcance dos
objectivos. S&do os meios pelos quais os individuos trabalham para alcancar importantes
resultados. Em suma, o termo processos de equipa refere-se a actividades que guiam o
trabalho dos individuos na procura dos seus objectivos.

Entre os varios processos de equipa encontram-se, por exemplo, a tomada de
deciséo, comunicacéo, coesao e lideranca. Neste trabalho centramo-nos no processo de
lideranca, de modo a tentar compreender como o lider pode influenciar o desempenho
da equipa, uma vez que os modelos sobre o desempenho e eficicia das equipas tém
vindo a referir a lideranca como um factor importante quer para 0s processos de equipa,

quer para os seus resultados (Kozlowski & llgen, 2006).
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A lideranca tem vindo a ser destacada como fundamental para o desempenho e
eficécia das equipas organizacionais, uma vez que o responsavel por estabelecer metas
para a equipa, bem como organizar a equipa na execucdo de tarefas, € normalmente o
lider. De acordo com Kozlowski & llgen (2006), o papel de um lider baseia-se em
desenvolver, utilizar e manter a coeréncia dos processos da equipa. Outra perspectiva
sugere que o papel do lider ¢ estabelecer metas e objectivos, e encontrar estratégias de
resolucéo de problemas que possam surgir. Por outro lado, outros autores consideram
que a lideranga de uma equipa pode ser vista como o processo de melhorar a sua
eficacia, através da satisfacdo das necessidades da equipa (Morgeson, DeRue & Karam,
2010).

Para além da coordenacdo necessaria dentro de uma equipa, é também
importante que esta se consiga adaptar aos varios contextos e condi¢des. De modo a que
um lider seja adaptativo, deve estar consciente das suas funcées, bem como das
necessidades da sua equipa e de que forma pode contribuir para satisfazer essas
necessidades. De acordo com o modelo de Zaccaro et al. (2001), o lider funciona como
um agente de resolucéo de problemas e a lideranca de equipas pode ser vista como um
processo de resolucéo de problemas sociais.

Demonstra-se assim a importancia das equipas de trabalho para as organizagoes,
bem como a importancia dos lideres para que as equipas possam ser eficazes, trazendo

sucesso as organizagoes.
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2.3.Equipas de bombeiros

Este trabalho refere-se ao trabalho de equipas de bombeiros de vérias
corporacdes, sendo importante fazer aqui referéncia a organizacéo destas instituicdes e
ao campo de actividade destes profissionais.

Desde h& muito tempo que o fogo constitui uma preocupacao devido ao perigo
para as vidas humanas e bens materiais e, em 1395, a carta régia de D. Jodo | vinha
indicar as primeiras medidas para o combate a incéndios. De acordo com a Liga dos
Bombeiros Portugueses (LBP, 2010), em Portugal existem actualmente centenas de
corporagOes de bombeiros, que se podem classificar em profissionais, voluntarios e
privativos. S8o profissionais que trabalham em emergéncia, num regime de turnos e
estdo integrados em equipas. Apesar de existir um comando Unico, que tem a funcéo de
coordenar toda a corporacéo, cada equipa de trabalho tem um lider, um elemento com
um posto superior e com mais experiéncia. Considerando que a actividade dos
bombeiros é uma actividade de risco, sdo com frequéncia realizados treinos de
preparacdo (Aradjo, 2005; LBP, 2010).

Para além de accdes de prevencdo, os bombeiros sdo muitas vezes chamados a
actuar em contextos de emergéncia. Entre as suas actividades e miss6es (Aradjo, 2005;
LBP, 2010) pode registar-se, por exemplo:

- Prevenir e combater incéndios;

- Evitar perda de vidas humanas e de bens em contexto de incéndios;

- Realizar busca e salvamento;

- Prestar socorro em varios tipos de acidentes, como acidentes de viacéo,

inundacdes, ou desastres naturais.
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Estes profissionais enfrentam situagdes complexas e que podem colocar em risco
a propria vida. Sao profissionais que estdo sujeitos a varios tipos de pressdes e a
acontecimentos imprevistos, sendo fundamental que exista um lider que coordene as
actividades e as tarefas (Araujo, 2005). Para além de lideranca, € importante que exista
capacidade de decisdo, coordenagdo e comunicacgéo dentro das equipas de bombeiros
quando estdo na situacdo de emergéncia, como € o caso do combate a incéndios
(Aradjo, 2005; LBP, 2010).

No caso concreto das corporagdes estudadas, apesar de os bombeiros
trabalharem em equipas, essas equipas ndo sao fixas e 0 mesmo elemento pode integrar
equipas diferentes. Assim, este trabalho aborda a importancia das equipas para o
sucesso organizacional, mas uma vez que as equipas estudadas séo rotativas, os dados

ndo serdo tratados relativamente as equipas de trabalho, mas sim de forma individual.

2.4.Satisfacéo

Uma variavel que tem sido estudada no ambito das teorias organizacionais € a
satisfacdo, que é regularmente associada ao desempenho dos trabalhadores. Em 1976,
Locke definiu a satisfacdo no trabalho como um estado emocional positivo, que decorre
da avaliacdo do individuo face ao seu trabalho (Saari & Judge, 2004), e identificou nove
dimens0es da satisfacdo, tais como a satisfacdo com o trabalho, a satisfacdo com o
salario, a satisfacdo com os colegas e a satisfacdo com a organizacdo. Também Judge,
Parker, Colbert, Heller e Ilies (2001, in Duarte & Neves, 2011) consideram que a
satisfacdo abrange diversas facetas associadas ao trabalho, entre as quais a remuneragéo,
os colegas e o supervisor, ou lider. Assim, verifica-se que a lideranca pode ter impacto

na satisfacdo dos trabalhadores.
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Existe uma tendéncia para associar a satisfagdo com desempenho, assumindo
que trabalhadores mais satisfeitos apresentardo melhores niveis de desempenho (Saari &
Jugde, 2004). Os investigadores interessaram-se pela hipétese de que um trabalhador
mais satisfeito € um trabalhador mais produtivo, mas esta ideia gerou alguma
controveérsia, e 0s primeiros trabalhos sugeriram uma relagdo fraca entre a satisfagdo no
trabalho e o desempenho dos trabalhadores (Saari & Judge, 2004). Contudo, Organ
(1988) sugere que o facto de néo se ter conseguido encontrar uma forte relagéo entre a
satisfacdo e desempenho no trabalho se deve a uma definigdo incompleta do conceito de
desempenho. O autor considera que quando a definicdo de desempenho engloba
comportamentos importantes que geralmente ndo sdo incluidos na avaliagdo do
desempenho (e.g. comportamentos de cidadania organizacional), a relacéo entre
satisfagcdo e desempenho melhora. Outro trabalho mais recente (Judge, Thoresen, Bono
& Patton, 2001) fez uma revisdo de varios estudos sobre o tema. Os autores
encontraram suporte a existéncia de uma relagdo entre satisfacdo e desempenho no
trabalho, sendo esta relacdo tanto mais forte quanto mais especifico e complexo for o
trabalho desempenhado. Desta forma, e contrariamente aos primeiros estudos,
considera-se a satisfacdo positivamente relacionada com o desempenho.

A satisfacdo percebida dos trabalhadores pode ser relacionada com as relagdes
de troca que se estabelecem entre os lideres de uma equipa e 0s seus elementos, bem

como com o sistema de memarias transitivas.

2.5.LMX: Teoria da troca lider-membro

A lideranga é um processo de grande relevo para o bom funcionamento de

equipas de trabalho, mas as teorias sobre lideranca tendem a concentrar-se num estilo de
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lideranga geral, focado nos comportamentos do lider e deixando de lado os
comportamentos dos subordinados. Contudo, as diferencas individuais de cada
subordinado n&o permitem generalizar um estilo de lideranca que seja apropriado a
todos, e ao examinar apenas 0s comportamentos dos lideres, ndo se tem em conta a
totalidade da diade entre lider e membro da equipa que lidera (Mollo et al., 2005).
Pesquisas mais recentes sobre a lideranca verificaram que a diade lider — membro pode
ser um importante contributo no que respeita a critérios de eficacia do lider, salientando-
se a importancia da Teoria da Troca Lider — Membro (Teoria LMX).

As investigacdes sobre o LMX tiveram inicio com trabalhos sobre a socializagdo
no trabalho (Graen, Orris & Johnson, 1973; Johnson & Graen, 1973) e a lideranca
vertical (e.g. Dansereau et al., 1975; Graen & Cashman, 1975, in Graen & Uhl-Bien,
1995). Verificou-se que varios processos de gestdo ocorrem tendo por base a diade
lider-colaborador, e que os lideres desenvolvem relagdes diferenciadas com os seus
subordinados. O desenvolvimento da teoria LMX ocorreu através de varios estudos com
diferentes configuracdes (Graen & Wakabayashi, 1994, in Graen & Uhl-Bien, 1995) e 0
foco das investigacdes era o comportamento do lider descrito pelo préprio lider e pelos
seus subordinados. Contudo, os resultados mostravam variagoes significativas nas
respostas dos trabalhadores sobre o seu lider e, desta forma, mudou-se o foco da
investigagdo para a diade lider-membro, revelando a importancia das relacdes que se
estabelecem entre um lider e os trabalhadores que o seguem (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Teoria LMX foca a forma como os lideres desenvolvem relagdes de troca com
0s membros das suas equipas. Esta abordagem sugere que o desenvolvimento de
relacdes de troca entre o lider e os seus subordinados pode originar uma lideranca mais

eficaz (Graen & Uhl-Bien, 1995).
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E sublinhada a importancia da relagdo entre o lider ou supervisor e cada um dos
seus subordinados. Uma relacdo de troca de elevada qualidade é caracterizada por 0s
subordinados receberem maior influéncia, autonomia e beneficios, em troca de um
maior compromisso e lealdade. Caso contrario, se a troca for de baixa qualidade,
verificam-se como caracteristicas uma baixa confianca, apoio e recompensa. Uma
relagdo especial de troca com um subordinado leva a maior lealdade e melhor
desempenho deste. Os lideres que exercem uma autoridade formal caracterizam-se por
trocas LMX de baixa qualidade, e as trocas de elevada qualidade caracterizam-se por
respeito, lealdade e obrigacdo (Graen & Uhl-Bien, 1995). O afecto positivo, a lealdade e
0 respeito que caracterizam as trocas LMX de elevada qualidade, s&o desenvolvidos
através de um tratamento favoravel e positivo do lider, e sdo expressos por um elevado
desempenho dos subordinados nas missfes (Wang et al., 2005). A teoria LMX sugere
entdo que as relacbes que o lider estabelece com cada um dos seus seguidores vao ter
influéncia na responsabilidade, poder de decisdo e desempenho dos mesmos. As
relagdes de proximidade que surgem reflectem-se em maior sentido de pertenca e
responsabilidade, maior compromisso e satisfacdo dos individuos, o que pode contribuir
para um melhor desempenho dos grupos nas suas tarefas.

De acordo com Scandura e Pellegrini (2008), as relacdes entre lider e membros
passam por varias fases. Quando comegam as interaccOes ainda ndo existe compromisso
e preocupacao entre os individuos. As trocas iniciam-se num plano comportamental, por
exemplo com troca de informacdes importantes e cooperagdo. Contudo, as trocas nao
sé0 apenas comportamentais, sdo também emocionais, e 0s membros da equipa passam
a contar uns com os outros para existir lealdade, suporte, respeito muatuo e confianca.
Assim, os lideres esperam que 0s seus seguidores 0s assistam sempre que necessario, e

0s subordinados esperam que da parte do lider exista suporte e encorajamento.
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Esta teoria ndo esta claramente definida em termos de abordagens, pois o
trabalho de Bass contribuiu para alguma ambiguidade na classificacdo da teoria LMX.
Segundo Graen e Uhl-Bien (1995), inicia-se como uma troca transacional e termina
como troca transformacional, pelo que os autores classificam assim a teoria LMX como
transacional e transformacional.

Contudo, um trabalho mais recente relaciona esta teoria com a lideranga
transformacional. O estudo de Wang et al. (2005) identifica 0 LMX como moderador da
relacédo entre lideranca transformacional e o desempenho dos trabalhadores. A relagao
positiva entre a lideranca transformacional e o desempenho ¢é explicada por processos
sociais, nomeadamente o processo de identificacdo social. Através deste processo, que
resulta num sentimento de pertenga a um grupo ou organizacéo, os trabalhadores
avaliam os seus esfor¢cos como um contributo para o objectivo comum, ou seja, para a
causa colectiva. Assim, é importante que os lideres desenvolvam esta identificacdo dos
subordinados e promovam a orientacdo colectiva. Os lideres conseguem ainda fortalecer
a auto-eficécia dos trabalhadores ao expressarem a sua confianca neles. Estes autores
consideram que a lideranga transformacional compreende um conjunto de
comportamentos de lideranca que influenciam o desenvolvimento e a manutencéo das
relagdes de troca lider-membros, e encontraram uma relacdo entre este tipo de lideranca
e ateoria LMX. Os lideres com mais sucesso utilizam comportamentos
transformacionais para criar maior lealdade e compromisso com a organizagdo ao longo
do tempo. Verifica-se ainda que os lideres transformacionais que sao insensiveis a
importancia de relacdes de qualidade com os seguidores sdo menos eficazes do que
poderiam ser. Assim, é atravées do desenvolvimento de fortes relagdes diadicas com os

subordinados que os lideres podem ter um impacto no seu desempenho.
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Outro estudo baseado na teoria LMX foi realizado por Rosen, Harris e Kacmar
(2011). Neste trabalho, os autores definiram como objectivo investigar o papel
moderador das rela¢6es de troca lider-membro na relacdo entre a percepcao de justica
organizacional e a performance profissional, e perceber como é que a relagéo entre a
percepcao do contexto e o desempenho pode sofrer alteragcdes consoante a relagéo lider-
membro. Foi proposto que os trabalhadores demonstram piores niveis de desempenho
em resposta as percepcdes de condi¢Bes negativas de trabalho, quando as relagGes de
LMX sdo de baixa qualidade. Os resultados mostraram que os trabalhadores com
relacfes de LMX de baixa qualidade tendem a mostrar respostas mais negativas as
percepcOes de injustica na organizacao, ou seja, as relacdes de baixa qualidade
traduzem-se em piores niveis de desempenho.

Também de acordo com Liden e Maslyn (1998) estas relagdes de troca podem
influenciar o desempenho das equipas de trabalho. Os autores sugerem que nas relagdes
de elevada qualidade com o lider, os subordinados sentem a obrigag&o de realizar um
maior esforco no seu trabalho, levando assim a que apresentem um melhor desempenho.

Para além de estar relacionado com o desempenho, o LMX tem sido também
associado a outros factores, como a satisfacdo dos trabalhadores. Gerstner e Day (1997)
verificaram que as rela¢Oes de troca podem ser associadas de forma positiva com
diversas variaveis relacionadas com o desempenho, nomeadamente com a satisfacao
percebida dos trabalhadores.

E sugerido que as relacdes de LMX de elevada qualidade promovem o aumento
da satisfacdo dos subordinados e permite aumentar também o seu desempenho, por
oposicao ao que se verifica nas relagdes de baixa qualidade (Liden, Sparrowe & Wayne,

1997).
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Desta forma, verifica-se que as relagdes desenvolvidas dentro da equipa podem

ter influéncia na satisfacdo das mesmas.

2.6.Memorias Transitivas

O conceito de sistema de memorias transitivas foi inicialmente apresentado por
Wegner (1987, in Lewis, 2003). O autor tentou explicar o comportamento de casais, e
0s resultados dos seus trabalhos demonstraram que este tipo de sistemas se desenvolve
em diades, sugerindo que podem também existir estes sistemas em grupos. Indicou que
0S membros de um grupo tendem a contar uns com 0s outros para obter e transmitir
informacdes a partir de diversos dominios de conhecimento, e que a distribuicéo de
responsabilidades pelos varios dominios permite aumentar a quantidade de informacGes
disponiveis para a realizacéo das tarefas da equipa. Os conhecimentos em diferentes
dominios encorajam os membros das equipas a solicitar informac6es aos colegas,
promovendo a partilha de conhecimentos entre eles, facilitam a realizacdo das tarefas e
melhoram o desempenho (Lewis, 2003), pelo que o sistema de memorias transitivas tem
um papel importante em contexto de emergéncia, onde se actua sob pressao e incerteza
(Michinov et al., 2008) e é fundamental manter elevados niveis de desempenho.

Os elementos das equipas organizacionais utilizam as suas especializacdes e
conhecimentos para resolver problemas que possam surgir. O sistema de memorias
transitivas é um constructo que se utiliza para compreender 0s processos relacionados
com o conhecimento de uma equipa. Este sistema serve para aprender, lembrar e
comunicar conhecimentos importantes no trabalho. As equipas nas organizages podem

valorizar-se se conseguirem integrar as diferentes capacidades e conhecimentos de cada
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um dos seus elementos para realizar as tarefas (Lewis, 2003). A memoria transitiva é
uma memodria influenciada pelo conhecimento do sistema de memdrias de outra pessoa.
Pode receber-se informagdo através da memoria de outra pessoa, mas tal depende de
varias transacgoes entre os individuos, tais como as interac¢des interpessoais e a
comunicagdo. Assim, a memoria transitiva funciona como a crenca de um individuo
sobre 0s conhecimentos que outra pessoa possui, ou seja, € 0 metaconhecimento sobre o
que outra pessoa sabe. Um sistema de memorias transitivas refere-se a utilizagéo destas
memorias por duas ou mais pessoas para que, em cooperacao, seja possivel armazenar e
comunicar informacédo. Este constructo é composto por trés dimensdes, nomeadamente
a especializagdo, que € a estrutura diferenciada do conhecimento dos individuos, a
credibilidade, que s&o as crencas dos individuos sobre a fiabilidade dos conhecimentos
dos colegas, e a coordenacdo, que se refere ao processamento eficaz do conhecimento
(Lewis, 2003).

As memorias transitivas em grupos consistem no conhecimento dos membros
sobre quem sabe o qué dentro do grupo, ou seja, consistem nas especializacOes de cada
elemento bem como no conhecimento dos individuos sobre conhecimento dos outros
elementos. Existem quando uma pessoa compreende 0 que outra pessoa sabe e utiliza
essa informacéo para desenvolver conhecimentos diferentes, mas complementares. De
acordo com a literatura, as memadrias transitivas podem aumentar o desempenho das
equipas de trabalho (Lewis, 2003), pois foi demonstrado que grupos que treinaram
juntos numa tarefa desenvolveram o conhecimento diferenciado e especializado que
caracteriza o sistema de memorias transitivas. Um estudo de Austin (2003) sugere que 0
sistema de memorias transitivas reduz a necessidade de recorrer a fontes externas a

equipa, reduz a procura de conhecimento e informacdes e promove a correcta utilizagdo
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dos recursos disponiveis dentro da equipa, indicando também que tal leva a um melhor
desempenho das equipas de trabalho.

As memorias transitivas podem, tal como as rela¢fes de LMX, ter impacto na
satisfacdo dos individuos. Num estudo (Michinov et al., 2008) realizado com equipas
médicas, propbs-se a existéncia de uma relagdo positiva das memarias transitivas com a
satisfagdo. Esperava-se que este sistema de memorias levasse ao aumento da satisfacao,
através da promocéo do trabalho em equipa. Verificou-se a existéncia de uma
correlacdo positiva entre as memorias transitivas e a satisfacdo dos participantes (r =
0,43; p< 0,01), o que indica que niveis mais elevados nas memorias transitivas estdo
associados a uma maior percepcdo de satisfacdo por parte dos individuos. Foi também
sugerido que, quando os individuos podem contar com os outros elementos em relacdo
ao trabalho, tende a existir uma maior satisfacdo percebida.

Desta forma, verifica-se que as memorias transitivas tém um papel importante na

percepcéo de satisfacdo dos trabalhadores em contextos de emergéncia.

2.7.Hipdteses em estudo

De acordo com a literatura, a lideranca tem um papel fundamental para o bom
funcionamento do trabalho em equipa e para o sucesso organizacional (Kozlowski &
llgen, 2006). As relacdes estabelecidas entre o lider de uma equipa e 0s seus
subordinados tém efeito na satisfacdo dos trabalhadores, verificando-se que esse efeito é
positivo quando as relagcdes séo de elevada qualidade (e.g. Wang et al., 2005). Para além
das relagcdes LMX, também as memorias transitivas sdo apontadas como um factor que
pode valorizar as equipas e levar a um melhor desempenho (Lewis, 2003), e a uma

maior percepcao de satisfacdo (Michinov et al., 2008). Assim, pretendem estudar-se
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estas questdes aplicadas a individuos que fazem parte de equipas de bombeiros e que
trabalham em emergéncia, e verificar se, neste contexto, as relagdes LMX de elevada
qualidade, a crenca de autoeficacia colectiva e as memorias transitivas tém um efeito
positivo na satisfacdo percebida dos bombeiros.

Desta forma, colocam-se as seguintes hipdteses:

H1: Elevados niveis de qualidade na relagdo LMX e elevados niveis da crenca
de autoeficécia colectiva conduzem a elevados niveis de satisfacdo percebida dos
bombeiros.

H2: As memorias transitivas estdo positivamente relacionadas com a satisfacdo

percebida dos bombeiros.
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3. Método

3.1.Participantes

Os participantes nesta investigacdo foram 97 bombeiros, das corporacdes dos
Bombeiros Voluntéarios de Ferreira do Zézere, Bombeiros Municipais de Abrantes e
Bombeiros Municipais de Tomar. Registaram-se 20 participantes do sexo feminino
(20,6%) e 77 do sexo masculino (79,4%), e desses participantes, 77 eram colaboradores

e 22 ocupam cargos de chefia.

3.2.Procedimento

Para a realizagéo desta investigacdo nas corporacdes de bombeiros de Ferreira
do Zézere, Tomar e Abrantes foi pedida a autorizacdo para aplicacdo dos questionarios
aos respectivos comandantes. Foram entregues em envelopes individuais 40
questionarios em cada corporacdo e pedido aos comandantes que os distribuissem pelos
elementos da sua corporacdo. Os questionarios, em formato de papel, estavam dotados
de folha de rosto onde se explicava o objectivo da investigacao e que a colaboragéo no
preenchimento do mesmo era voluntéria e confidencial, sendo pedido aos individuos
que expressassem livremente a sua opinido, ressalvando a importancia da mesma para o
estudo. Estava também indicado um contacto de correio eletronico para posterior
divulgacdo dos resultados da investigacdo aos individuos que assim o desejassem.

Dos 120 questionarios entregues, foi recolhido um total de 97 questionarios,

sendo a percentagem de resposta de 80,83%. Foram ainda questionadas variaveis
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sociodemogréficas tais como género, idade, habilitacdes literarias, tempo de bombeiro e
tempo na mesma equipa, verificando-se que o tempo de bombeiro variava entre 1 ano e
45 anos, sendo em média de 13,89 anos. Os participantes foram bombeiros das varias
corporagOes anteriormente mencionadas com idades compreendidas entre os 18 anos e

0s 63 anos (M= 33,5258; DP=10,04894).

3.3.Instrumentos e medidas

Para avaliar a qualidade das trocas lider-membros, foi utilizada a escala LMX de
7 itens (Graen & Uhl-Bien, 1995). De acordo com 0s autores, esta € a mais
recomendada e apropriada medida de LMX. No que respeita ao indice de consisténcia
interna, esta escala apresentou um alpha de Cronbach de 0,928.

De acordo com os autores, as analises a consisténcia interna desta escala

apresentam valores entre 0,80 e 0,90 (Graen & Uhl-Bien, 1995).

A satisfacdo foi avaliada através de quatro itens, com uma escala de resposta
entre 1 (“discordo totalmente”) e 5 (“concordo totalmente™). Um exemplo de item de
avaliagdo da satisfagdo ¢ “Eu estou satisfeito com o desempenho da minha equipa no
combate a incéndios”. Apds a analise, verificou-se para esta escala um alpha de

Cronbach de 0,840.

A crenca de autoeficacia colectiva foi avaliada através de quatro itens, com a
possibilidade de resposta a variar igualmente entre 1 (“discordo totalmente™) e 5

(“concordo totalmente”). Um exemplo de um item que pretende avaliar a autoeficacia é
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“A minha equipa ¢ totalmente competente para resolver as tarefas atribuidas”. Através
das crengas de autoeficacia pode fazer-se uma previsdo do desempenho das equipas,
visto que equipas com crencas de autoeficacia mais elevadas tendem a ter um melhor

desempenho. Neste caso, indice de consisténcia interna apresentou o valor de 0,856.

A memoria transitiva foi avaliada através da escala desenvolvida por Lewis
(2003), composta por 15 itens distribuidos por trés dimensdes: especializagéo,
credibilidade e coordenagé@o. No desenvolvimento desta escala, o autor obteve para as
dimensGes de especializacéo, credibilidade e coordenacdo uma consisténcia interna de
a= 0,81, a= 0,85 ¢ o= 0,85, respectivamente (Lewis, 2003).

A escala de resposta varia entre 1 (“discordo totalmente™) e 5 (“concordo
totalmente”) e os itens foram adaptados para o contexto de combate a incéndios. A
dimensao de especializacdo apresenta uma consisténcia interna de 0,898 e um exemplo
de item referente a essa dimens&o ¢ “Cada membro da minha equipa tem conhecimento
especializado sobre algum aspecto do combate a incéndios”. Relativamente a
consisténcia interna da dimensao de credibilidade, o alpha de Cronbach tem o valor de
0,786, e um exemplo de item ¢ “Eu confio no conhecimento de outros membros da
equipa acerca da credibilidade do nosso trabalho”. Por fim, a dimensdo de coordenacao

apresenta uma consisténcia interna de 0,713 e um exemplo de item relativo a essa

dimensao ¢ “A nossa equipa precisa de recomecar muitas vezes as tarefas”.
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4. Resultados

Para efectuar a anélise dos dados, foi utilizado o programa SPSS, verséo 20.

Ao realizar a anélise estatistica dos dados, verifica-se que neste estudo
participaram 97 bombeiros de trés corporac@es diferentes, com uma idade média de 33,5
anos (M= 33,5258; D.P=10,04894) e, dentro desta amostra, 57,7% dos participantes
tém como nivel de escolaridade o ensino secundério.

Os valores referentes a qualidade das rela¢6es de troca lider-membro indicam
um valor médio de 3,6 (M= 3,6480; D.P=0,83810), numa escala composta por cinco
pontos. Relativamente a satisfacdo, a analise permite identificar um nivel de satisfacéo
positivo entre os individuos (M= 3,8222; D.P=0,81487), numa escala entre 1 e 5, em
que valores mais proximos de 5 indicam maior satisfacdo. No que respeita as crencas de
autoeficacia, encontra-se um valor mais elevado, uma média de 4,0 (M= 4,0658; D.P=
0,73406). Relativamente as dimensdes da memoria transitiva, a especializagdo apresenta
um valor médio de 3,8 (M= 3,8309; D.P=0,55553), a credibilidade tem uma média de
3,8 (M= 3,8062; D.P =0,43441), e a coordenacao um valor médio de 4,0 (M= 4,0062;
D.P=0,35526).

Para estudar a relagdo entre as variaveis, recorreu-se ao coeficiente de correlacdo

de Pearson, apresentando-se os valores na tabela seguinte.
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Médias, Desvios-Padrao e Correlacdo entre as variaveis

Tabela 1

Variavel M D.P 1 2 3 4 5
LLMX 3,6480  0,83810 -
2.Satisfagao 3,8222 081487 0,638 -
3.Autoeficacia 4,0658  0,7340 06137 0,798 -
4.Especializacido ~ 3,8309  0,55553  0,202° 0,245 0,217 -
5.Credibilidade 3,8062 043441 0,044 0130 0050 0,381 -
6.Coordenagéo 4,0062 035526  -0,033 0,074 069 03227 0,105
“p<0,01

“p<0,05

Estes resultados demonstram a existéncia de uma relagédo positiva e significativa

das relacOes de troca com a satisfacdo (r = 0,638; p<0,01), a crenca de autoeficacia

colectiva (r = 0,613; p<0,01) e com a especializa¢do (r = 0,202; p<0,05); uma relagédo

positiva e significativa da satisfacdo com a crenca de autoeficécia colectiva (r= 0,798,

p< 0,01) e a especializacdo (r= 0,245, p< 0,05); e uma relacédo positiva e significativa da

crenca de autoeficécia colectiva e a especializacdo (r= 0,217, p< 0,05).

Para testar a primeira hipotese recorreu-se a uma regressdao multipla, utilizando

como variavel dependente a satisfacdo percebida e como varidveis independentes as

relacGes de LMX e a crenca de autoeficécia colectiva.

Os resultados, apresentados na Tabela 2, demonstram a existéncia de um efeito

significativo das relacdes de LMX sobre a satisfacdo (F= 2,694; p=0,01) e um efeito

significativo da crenca de autoeficacia colectiva sobre a satisfacdo (F= 12,384; p<

0,001). N&o se verificaram efeitos de interaccao das relagdes de LMX e da crenca de

autoeficécia colectiva sobre a satisfagdo percebida (F= 1,358; p= 0,214).
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Tabela 2

Efeito das relaces de LMX e da crenca de autoeficacia colectiva na satisfacéo

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: Satisfacdo

Source Type Ill Sum of df Mean Square F Sig.
Squares

Corrected Model 58,511° 69 ,848 6,030 ,000

Intercept 580,242 1 580,242 4126,168 ,000

Lmx 7,956 21 379 2,694 ,010

Autoeficécia 19,156 11 1,741 12,384 ,000

Lmx * Autoeficacia 6,873 36 ,191 1,358 ,214

Error 3,516 25 141

Total 1445,250 95

Corrected Total 62,026 94

a. R Squared =,943 (Adjusted R Squared = ,787)

Para testar a segunda hipotese recorreu-se a uma regressdo multipla, utilizando
como varidvel dependente a satisfacdo percebida e como variaveis independentes as
dimensdes das memorias transitivas, nomeadamente a especializacao, a credibilidade e a
coordenacao.

Os resultados demonstram a existéncia de um efeito marginal da dimenséo de
especializacdo sobre a satisfacdo percebida (F=2,562; p=0,075). N&o se encontraram
efeitos significativos da dimensdo de credibilidade (F= 1,234; p=0,370) nem da

dimensdo de coordenacéo (F= 2,050; p= 0,139) sobre a satisfacdo percebida.

30



Tabela 3

Efeito das memdrias transitivas na satisfacao

Tests of Between-Subjects Effects

Dependent Variable: Satisfacdo

Source Type Il Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
Corrected Model 59,453% 86 ,691 1,611 ,208
Intercept 768,743 1 768,743 1791,247 ,000
Especializagcdo 12,093 11 1,099 2,562 ,075
Credibilidade 4,238 8 ,530 1,234 ,370
Coordenagéo 7,918 9 ,880 2,050 ,139
Especializacdo *
5,975 6 ,996 2,321 , 115

Credibilidade
Especializa¢éo *

. 2,517 6 ,419 977 ,487
Coordenagéao
Credibilidade *

. 1,836 4 ,459 1,070 421
Coordenagéo
Especializagéo *
Credibilidade * ,000 0
Coordenagéao
Error 4,292 10 429
Total 1480,813 97
Corrected Total 63,745 96

a. R Squared =,933 (Adjusted R Squared = ,354)

Ao realizar a Regressdo Linear Multipla, utilizaram-se como variaveis

independentes, ou preditoras, as relagdes de LMX, a crenga de autoeficacia colectiva e

as trés dimensdes das memorias transitivas.

Tabela 4

Regressado Linear Mdltipla

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,827% ,684 ,667 ,46906

a. Predictors: (Constant), Lmx, Autoeficacia, Coordenacgao,

Credibilidade, Especializacéo.
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Os resultados indicam um valor de R?= 0,684, o que indica que 68,4% da

variacdo da satisfacdo percebida é explicada pelas variaveis independentes utilizadas.

Podem também analisar-se os coeficientes de regressdo das variaveis preditoras,
apresentados na tabela seguinte.
Tabela 5

Coeficientes de Regressdo

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -,613 716 -,856 ,394
Lmx ,259 ,075 ,266 3,472 ,001
Autoeficacia ,692 ,085 ,626 8,168 ,000
! Especializa¢éo ,037 ,102 ,025 ,365 , 716
Credibilidade ,085 121 ,045 ,701 ,485
Coordenacgéo ,052 ,146 ,023 ,359 , 720

a. Dependent Variable: Satisfacao

No que se refere as relagdes de LMX, verifica-se que p1=0,259. Uma vez que
B1# 0 e p< 0,05, conclui-se que existe uma relacéo linear entre as relacfes de LMX e a
satisfacdo percebida. Em relacdo a crenca de autoeficécia colectiva, verifica-se que o=
0,692 e p< 0,05. Assim, conclui-se que existe uma relagao linear entre a crenca de
autoeficécia colectiva e a satisfacdo percebida. Os coeficientes relativos as dimensdes
das memorias transitivas ndo indicam a existéncia de uma relacdo linear entre essas

variaveis e a satisfacdo percebida.
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5. Discussao

Ap0s a andlise dos resultados, verifica-se que 68,4% da variacdo da satisfacdo €
explicada pelo efeito das variaveis independentes, nomeadamente as relagdes de LMX,
a crenca de autoeficécia colectiva e as memorias transitivas. Verificou-se a existéncia de
efeitos significativos das relaces de LMX e da crenga de autoeficacia colectiva na
satisfagdo percebida dos individuos, bem como uma correlagdo positiva entre estas
variaveis. Os coeficientes das variaveis independentes demonstraram também a
existéncia de uma relagéo linear entre as relagdes de LMX e satisfacdo percebida e entre
a crenca de autoeficécia colectiva e a satisfacdo percebida. Estes coeficientes indicam a
contribuicdo de cada varidvel independente para explicar a variacdo da satisfacdo
percebida. Assim, pode concluir-se que a medida que os niveis de qualidade das
relagbes de LMX aumentam, aumenta a satisfacdo percebida dos bombeiros. Da mesma
forma, a medida que os niveis da crenca de autoeficécia colectiva aumentam, aumenta
também a satisfacdo percebida. Assim, € possivel confirmar a primeira hipétese, de que
elevados niveis de qualidade na relagdo de LMX e elevados niveis da crenca de
autoeficécia colectiva conduzem a elevados niveis de satisfacdo percebida dos
bombeiros. Foram obtidos resultados robustos que vao de encontro ao indicado na
literatura, confirmando que as relag¢fes de troca que se estabelecem entre os lideres de
uma equipa e os seus subordinados tém influéncia na satisfacao dos individuos (e.g.
Gerstner & Day, 1997) e confirmando que existe uma relacdo entre o desempenho dos
individuos, previsto com base na crenga de autoeficacia colectiva, e satisfacédo (e.g.

Wang et al., 2005).

Contudo, os resultados demonstraram que ndo existem efeitos significativos das

memorias transitivas na satisfacdo percebida, e que néo existe relacdo linear entre as
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dimensGes das memdrias transitivas. Ndo se encontrou suporte a segunda hipotese,
concluindo-se que as memorias transitivas ndo estdo positivamente relacionadas com a
satisfacdo percebida dos bombeiros. De acordo com a literatura (Lewis, 2003), era
esperado que as memdrias transitivas levassem a um aumento do desempenho, uma vez
que promovem a partilha de conhecimentos e informag0es entre os elementos de uma
equipa, facilitando a execucdo das tarefas designadas. O desenvolvimento deste trabalho
de cooperagéo deveria originar um aumento da percepgéo de satisfacdo dos bombeiros
(Michinov et al., 2008). Ao estudar as dimensdes das memdrias transitivas de forma
individual, encontrou-se um efeito marginal da especializa¢éo na satisfacdo percebida
dos bombeiros, mas néo das outras duas dimensdes, 0 que pode ser resultado de néo
existirem equipas definidas.

Este trabalho apresenta algumas limitagcdes, nomeadamente no que se refere ao
namero de participantes que constituem a amostra. Estudos em que se utiliza uma
amostra pequena podem originar mais facilmente resultados menos significativos
(Marocco, 2007). Assim, considera-se que em préximos trabalhos a amostra a utilizar
devera ser maior. Considera-se também importante que em préximos trabalhos se faca
uma andlise tendo em conta o género do lider, ou seja, que se tenha em consideracdo se
o lider de cada equipa € do sexo feminino ou masculino, de modo a verificar se existem
diferencas na percepcao de satisfacdo dos trabalhadores dependendo dessa variavel.

O estudo das memorias transitivas ndo foi totalmente conseguido, pelo que deve
voltar a ser estudado no futuro, uma vez que é importante aprofundar os conhecimentos
sobre as memorias transitivas em contextos de emergéncia.

A utilizagdo de um nivel de analise individual constitui também uma limitagao
deste trabalho. O sistema de memdrias transitivas esta associado ao trabalho em equipa

(Lewis, 2003), contudo, ndo foi possivel utilizar essa forma de analise porque nas
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corporagdes estudadas ndo existem equipas fixas. Investigagdes futuras deverao ter em

conta este aspecto e estudar as memorias transitivas em equipas definidas.
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6. Conclusao

Com este trabalho pretendia estudar-se o efeito das relacbes de LMX, da crenga
de autoeficécia colectiva e das memorias transitivas na satisfacdo percebida de
bombeiros de trés corporagdes. Estes individuos trabalham em contextos de emergéncia,
sujeitos a elevada pressdo e, por vezes, com risco para a propria vida, sendo
fundamental a existéncia de um lider que coordene a equipa no desenvolvimento do seu
trabalho.

Encontrou-se suporte a primeira hipdtese, verificando-se um efeito positivo das
relacfes de LMX e da crenca de autoeficacia colectiva na satisfacdo percebida dos
bombeiros.

Ao contrério do esperado, ndo se encontrou um efeito positivo da interaccao das
trés dimensdes das memdrias transitivas sobre a satisfacdo percebida dos individuos.
Apenas a dimensao de especializacdo apresentou um efeito marginal sobre a satisfacao.

Desta forma, real¢a-se a importancia da crenca de autoeficacia colectiva e das
relacOes de troca que se estabelecem entre os lideres e os elementos das suas equipas

para a satisfacdo percebida de bombeiros em contexto de emergéncia.
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ANEXOS

Anexo 1

Questionario Sociodemogréafico

Preencha, por favor, os seguintes espacos de informacdes pessoais. Estas informacoes

ndo serdo divulgadas. Servirdo apenas para fins de investigagao.

Sexo: Feminino [ Masculino [J
Idade:  anos.

Estado Civil:

Tem filhos? Sim  Na&o [

HabilitacOes Literarias:

1°ciclod 2°ciclod  3°ciclo I

Ensino Licenciatura [ Mestrado [J Doutoramento [

Secundario

Vinculo a Organizacdo:

Bombeiro Voluntario [

Bombeiro Profissional []

Tempo na Corporacdo Actual: anos.
Ha quanto tempo é bombeiro? anos.
Posto: ) Cateqoria:

Reside no concelho da corporacio? Sim [ Nzo [

H4a guanto tempo esta na mesma equipa? anos.

Qual a sua corporacio?




Anexo 2

Questionario Leader-Member Exchange (LMX)

Preencha o seguinte questionario, composto por 7 itens, considerando a
experiéncia com o chefe da sua equipa no contexto de combate a incéndios. Utilize
a escala que se encontra abaixo de cada questéo, colocando um circulo a volta da

resposta que pretende.

1. E habitual saber qual a satisfacdo que o seu chefe tem, relativamente ao trabalho que
vocé como colaborador desenvolve?
1 2 3 4 5

Raramente Ocasionalmente Por vezes C/ alguma frequéncia  Frequentemente

2. Em que medida o chefe compreende os seus problemas e necessidades no
desempenho das suas funcbes?
1 2 3 4 5
Nada Pouco Moderadamente Bastante Muito

3. Em que medida o seu chefe reconhece as suas potencialidades?
1 2 3 4 5

Nada Pouco Moderadamente Bastante Muito

4. Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual a possibilidade deste
utilizar o seu poder para o ajudar a si a resolver problemas no desempenho das suas
funcdes?

1 2 3 4 5

Nenhuma Pouca Alguma Elevada Muito elevada



5. Independentemente da autoridade formal do seu chefe, qual a possibilidade deste o

defender a si, mesmo que isso envolva “custos” para ele pessoalmente?
1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca Alguma Elevada Muito elevada

6. A confianca que tem no seu chefe é tal que vocé defenderia a posicao dele, mesmo na

sua auséncia?

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N&o concordo nem Concordo Concordo totalmente
totalmente discordo

7. Como caracterizaria a sua relacéo de trabalho com o seu chefe?
1 2 3 4 5
Extremamente Abaixo da Média Acima da Extremamente

ineficaz média média eficaz



Anexo 3
Questionario de Satisfagdo, Crenca de Autoeficdcia Colectiva e Memorias

Transitivas

O seguinte questionario aborda varios aspectos do trabalho em equipa e €
composto por 23 itens. Para o seu preenchimento tenha em conta a experiéncia da

sua equipa em situacOes de combate a incéndios.

Indique em que medida concorda ou discorda com cada afirmagéo, de acordo com a sua
experiéncia.

- Marque a resposta com um circulo & volta do nimero;

- Se desejar mudar a resposta, apague a resposta errada com um X e coloque o circulo a
volta da resposta que pretende;

- Utilize a seguinte escala:

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

1. Eu estou satisfeito com os resultados das tarefas inerentes ao combatea 1 2 3 4
incéndios.

2. Eu estou satisfeito com os debates de ideias da minha equipa na 1 2 3 4
preparagéo e treino para o combate a incéndios.

3. Eu estou satisfeito com o desempenho da minha equipa no combatea 1 2 3 4
incéndios.

4. Eu estou satisfeito com o ambiente de trabalho. 1 2 3 4
5. Eu sinto-me confiante com a capacidade da minha equipa para 1 2 3 4

desempenhar as tarefas inerentes ao combate a incéndios.



6. A minha equipa teria a capacidade para completar tarefas dificeis se fosse
investido o esforgo necessério.

7. Eu sinto-me confiante que a minha equipa é capaz de solucionar
problemas inesperados.

8. A minha equipa é totalmente competente para resolver as tarefas
atribuidas.

9. Cada membro da equipa tem conhecimento especializado sobre algum
aspecto do combate a incéndios.

10. Eu tenho conhecimento sobre um aspecto do combate a incéndios que
nenhum outro membro da equipa tem.

11. Diferentes membros da equipa sdo especializados em diferentes areas.

12. O conhecimento especializado de diferentes membros da equipa é
necessario para o combate a incéndios.

13. Eu sei que membros da equipa tém uma especializa¢cdo em areas
especificas.

14. Eu sinto-me confortavel em aceitar sugestfes de outros membros da
equipa.

15. Eu confio no conhecimento de outros membros da equipa acerca da
credibilidade do nosso trabalho.

16. Eu confio nas informacdes que outros membros da equipa trazem a
discussao.

17. Quando outros membros da equipa fornecem informacdes, eu quero
confirmé-las por mim mesmo.

18. Eu ndo tenho muita fé na especializacdo de outros membros.

19. A nossa equipa trabalha em conjunto de forma bem coordenada.

20. A nossa equipa tem muito poucos desentendimentos acerca do que fazer.
21. A nossa equipa tem muito poucos desentendimentos acerca do que fazer.

22. A nossa equipa precisa de recomegar muitas vezes as tarefas.
23. Ha muita confusédo acerca de como podemos executar a tarefa de combate

a incéndios.



